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Úvod 
Ţijeme v době, kdy je nutné snaţit se uspět, být tím nejsilnějším jedincem, který dokáţe 
obstát v dnešním moderním světě a při tom si udrţet svoji tvář a nesejít z cesty, kterou 
si mnohdy tvoříme sami aţ postupem ţivota. 
Je to doba, kdy je třeba mít na paměti, ţe pokud něco chceme, musíme něco dát. Není to 
sloţité, pouze si musíme uvědomit tuto návaznost. Podle tohoto pravidla se řídí jakýkoli 
systém v lidském jednání.  
Tímto navazuji na téma, které řeší předkládaná práce. Motivace je metodou, jak 
dosáhnout efektivní spolupráce za účelem získání lepšího výkonu a tím vyššího zisku. 
Pokud uvaţujeme o motivaci jako o nástroji jak získat zaměstnance na svou stranu, pak 
se nepleteme. Aby podnik dosahoval kvality a zároveň obstál na trhu plném konkurence 
se svojí přesností a rychlostí, musí se umět spolehnout na svoje zaměstnance. Ti jsou 
důleţitou součástí podniku. Správné smýšlení podniku o zaměstnancích je proto velmi 
důleţité. Je potřeba, aby podnik dbal na úroveň svých pracovníků, aby mu záleţelo 
na jejich odbornosti, vzdělanosti a spokojenosti. A právě spokojenost zaměstnanců je 
hlavní ukazatel jejich výkonnosti. Pro spokojenost pracovníků má kaţdý podnik svůj 
systém, který je zakomponován ve firemní kultuře kaţdého z nich. Hlavním kritériem 
spokojenosti zaměstnancům je cílená motivace. Této motivaci se věnuje i diplomová 
práce. Je potřeba znát poţadavky zaměstnanců, abychom věděli, kde přesně je potřeba 
něco zlepšit tak, aby motivace byla pro pracovníky zajímavá a co nejvíce přínosná. 
Proto je nutností vytvoření motivačního programu, který bude sestaven z informací 
získaných právě od pracovníků. 
Tato diplomová práce se věnuje návrhu motivačního programu ve vybraném podniku. 
Jednotlivé kapitoly této práce slouţí pro tvorbu celku. Nejprve je to teoretická část, 
která slouţí pro určení východisek, na ni navazuje analytická část, ve které se práce 
věnuje výzkumu v daném podniku, dotazování respondentů a shrnutí. Z této kapitoly 
vychází poslední část, která se věnuje návrhu řešení a tvorbě motivačního programu 
samotného. Celou práci uzavírá část, která se věnuje nákladům a celkovým přínosům 
pro podnik. 
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1 Charakteristika problému, stanovené hypotézy, cíl práce 
Práce je zaměřena na vybraný podnik, kde je nutností zjistit drobné odchylky 
od normálu v odvětví motivace a personalistiky. Hlavním problémem v daném podniku 
je absence motivačního programu. Společnost je moderní a má velmi rychlé tempo 
růstu, proto je potřeba zaměřit se i na problém týkající se motivace zaměstnanců. Je 
potřeba zefektivnit toto odvětví ve společnosti, protoţe díky motivaci můţe podnik 
zlepšit svůj výkon a tím zvýšit zisk.  
1.1 Stanovené hypotézy  
Účelem této metody je jednoduše docílit stanovení moţného problému. Hypotézy slouţí 
ke správnému vytyčení cílů práce a určují co zkoumat a jakým způsobem. 
Hypotéza č. 1: Domníváme se, ţe firma potřebuje zajistit nový motivační program. 
Hypotéza č. 2: Předpokládáme ochotu zaměstnanců spolupracovat při tvorbě nového 
motivačního programu. 
Hypotéza č. 3: Předpokládáme, ţe pro zaměstnance je motivující zpětná vazba 
od nadřízeného. 
Hypotéza č. 4: Domníváme se, ţe pro zaměstnance bude motivující jeho nadřízený. 
Hypotéza č. 5: Domníváme se, ţe zavedení nového motivačního programu bude 
pro zaměstnance motivující. 
Hypotéza č. 6: Předpokládáme, ţe lepší a modernější vybavení pracovišť zaměstnanců 
povede k jejich vyšší výkonnosti – budou lépe motivovaní. 
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1.2 Cíl práce 
Cílem práce je navrhnout nový motivační program pro daný podnik, který povede 
k vyšší spokojenosti zaměstnanců a tím k jejich motivaci. Cílem je otestovat a potvrdit 
nebo vyvrátit stanovené hypotézy a poté posoudit, jestli se hypotézy shodovaly se 
skutečností z provedeného výzkumu či nikoli.  
Stanovení nového motivačního programu přinese společnosti mnoho výhod a 
v neposlední řadě také zvýšení výkonnosti zaměstnanců, coţ bude přisouzeno lepší a 
vyšší motivaci zaměstnanců. 
Odvozené cíle práce: 
 stanovit hypotézy, 
 zajistit teoretická východiska pro práci,  
 analyzovat současnou situaci v podniku, 
 porovnat výsledky se stanovenými hypotézami,  
 navrhnout řešení pro vyšší spokojenost zaměstnanců. 
Metody zpracování: 
 úvaha, 
 pohovory s vedením společnosti, 
 shromáţdění potřebných informací, 
 dotazníkové šetření v podniku, 
 konzultace, 
 analýza problému. 
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2 Teoretická část 
Zaměstnanci podniku jsou nositeli myšlenek, zkušeností a poznatků na jejich přístupu a 
tvořivosti závisí úspěch podniku jako celku. Lidé jsou skutečně základním 
předpokladem, alfou a omegou podnikání. Ne vţdy se dají získat „hotoví“ zaměstnanci 
v té skladbě či mnoţství a s takovými vědomostmi, znalostmi, dovednostmi, přístupem 
a postoji, jaké podnik při své kultuře právě potřebuje. (Kucharčíková, Vodák, s. 13) 
2.1 Lidský kapitál 
Lidský kapitál můţeme charakterizovat jako souhrn vrozených a získaných schopností, 
vědomostí, dovedností, zkušeností, návyků, motivace a energie, jimiţ lidé disponují a 
které v průběhu určitého období mohou být vyuţívány k výrobě produktů. Pokud 
povaţujeme lidský kapitál za jeden z podnikových vstupů a zároveň za klíčovou součást 
trţní hodnoty podniku, je třeba klást důraz na měření hodnoty lidského kapitálu. Měření 
můţe poskytnout východisko pro tvorbu strategie rozvoje lidských zdrojů a následné 
monitorování a hodnocení efektivity personální práce.  Měřit hodnotu lidského kapitálu 
je moţné například prostřednictvím sledování procentuálního podílu na objemu 
vyplacených mezd, spokojenosti zaměstnanců, přidané hodnoty na jednoho pracovníka, 
produktivity, absence a úrazovosti. (Kucharčíková, Vodák, s. 24 – 25) 
2.1.1 Investice do lidského kapitálu 
Podstatou tvorby, respektive zvyšování hodnoty lidského kapitálu je vynakládání 
peněţních i nepeněţních prostředků v současnosti s cílem dosaţení peněţních 
či nepeněţních výnosů v budoucnosti, nikoli však uspokojení současných potřeb. 
Při vynakládání prostředků na tvorbu lidského kapitálu jde o investici, ne o spotřebu. 
Všechny náklady související s rozšiřováním rozsahu, zvýšením efektivity a 
s prodlouţením fungování tohoto kapitálu jsou povaţovány za investice do lidského 
kapitálu, kterou mohou být jednorázové, případně mohou být realizovány jako 
dlouhotrvající aktivity, jejich výsledek se však vţdy projevuje aţ v delším časovém 
období. Lidský kapitál je zdrojem příjmu, a představuje tak zásobu bohatství 
ekonomiky. (Kucharčíková, Vodák, s. 25) 
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Investice do lidského kapitálu se od sebe liší ve třech základních aspektech: 
 Formami, které představují například formální vzdělání, výcvik na pracovišti, 
zdravotní péče apod. 
 Účinky na výši příjmů a spotřebu. 
 Výší investovaných částek, mírou výnosů, a především intenzitou vnímání vazby 
mezi investicemi a výnosy. (Kucharčíková, Vodák, s. 26) 
Investování do lidského kapitálu jakoţto výrobního vstupu můţe podnik realizovat 
různými formami. Můţe se orientovat na: 
 Zlepšování zdravotního stavu zaměstnanců, coţ zahrnuje organizování 
rekondičních a lázeňských pobytů, zajišťování pravidelných komplexních 
zdravotních prohlídek, návštěvy plováren, budování fitnesscenter na pracovišti, 
zajišťování pravidelného přísunu tekutin, finanční spoluúčast na stravování 
apod. Mnohé podniky mají zpracovaný tzv. sociální program, v jehoţ rámci 
uvedené sluţby a výhody pro svoje zaměstnance zajišťují. 
 Zlepšování pracovních podmínek, kdy podniky zajišťují stále modernější a 
účinnější ochranné pracovní pomůcky, čímţ předcházejí vzniku pracovních 
úrazů a poškození zdraví svých zaměstnanců. 
 Zkvalitnění a zvyšování pracovních schopností, dovedností a vědomostí, 
změna postojů, realizované prostřednictvím systému podnikového vzdělávání. 
Zvyšování hodnoty jak obecné, tak i specifického lidského kapitálu je moţné 
dosahovat různými cestami, například vzdělávacími kurzy, sebevzděláváním, 
dálkovou formou vzdělávání, otevřeným studiem apod. Všechny formy směřují 
k celkovému rozvoji osobnosti, tedy k získání nových vědomostí, dovedností, 
ke změně postojů a chování jednotlivců a ke zvyšování jejich 
kvalifikace. (Kucharčíková, Vodák, s. 25 – 27) 
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2.2 Chování lidí, týmová práce 
Chování lidí i týmová práce jsou důleţitými aspekty v souvislosti s procesem tvorby 
strategie a tedy i se schopností firmy vydělávat dlouhodobě peníze: 
a) týmová práce – Tým je skupina lidí vzájemně se doplňujícími dovednostmi, 
kteří jsou oddání společnému účelu, pracovním cílům a přístupu k práci, za něţ 
jsou vzájemně odpovědni. 
b) chování lidí – Při vykonávání práce se lidé ocitají v nepřeberném mnoţství 
situací a konfliktů a těmto konfliktům musejí čelit, jsou v nějaké roli. S tím 
mohou být spojeny problémy. Kdyţ člověk ve firmě neví, co se od něho 
očekává, není si jist tím, jak si vede, můţe se dostat do nějakého stavu nejistoty. 
S tímto problémem souvisí zvládání stresu. 
c) role – Musíme umět rozlišovat mezi popisem práce, který je prostě seznamem 
hlavních úkolů, které musí jedinec plnit, a charakteristikou role, která se více 
soustřeďuje na aspekty chování a na výsledky, které se od jedince v této roli 
očekávají.  
d) motivace – Chování lidí souvisí i s problémem motivace. Z pohledu firmy 
můţeme konstatovat, ţe motivovaný pracovník pracuje podle potřeb firmy, teda 
je automaticky orientován na plnění cílů firmy. (Bedrnová, Nový, s. 42 - 45) 
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2.2.1 Normy chování  
Skupinové normy, tj. normy chování přijaté ve skupině, jsou nepsaná pravidla, zásady 
chování v určitých situacích, které skupina jako celek akceptuje. Mohou se týkat 
pracovní činnosti (rychlosti práce, kvality práce, způsobu jednání se zákazníky...), 
komunikace ve skupině (jakým jazykem se ve firmě mluví...), ale i oděvu apod. 
Dodrţování norem ve skupině je členy skupiny „odměňováno“, nedodrţování je naopak 
„trestáno“. Odměny či sankce mají především citový charakter – k členům, kteří normy 
přijaté ve skupině nedodrţují, se ostatní členové skupiny, chovají chladně, odmítavě, 
omezují s nimi komunikaci a nezvou je ke svým činnostem. Ti, kteří normy dodrţují, 
jsou naopak odměňováni akceptací, projevující se v přátelském a vstřícném chování. 
Skupinové normy mají pro organizaci zásadní význam. Vymezují chování, které 
v organizace je a není akceptovatelné, čímţ regulují kaţdodenní chování pracovníků a 
zajišťují stabilní a předvídatelné prostředí. (Lukášová, Nový a kolektiv, s. 24) 
2.3 Stimulace a stimul 
Kdysi v minulosti převládal názor, ţe pocity lidí z práce nejsou důleţité. Význam měla 
jedině práce jako taková a manaţeři měli dojem, ţe dosahování výkonu zaměstnanců je 
přímý proces. Stačilo jim říci, co mají dělat, a oni to udělali. A jestliţe to z nějakých 
důvodů nestačilo, vedení vyuţilo síly, kterou mělo k dispozici a v podstatě se uchýlilo 
k nátlaku. (Charvát, s. 53) 
Úkolem vedení však není jen dosáhnout stanovených cílů. Mělo by se snaţit, aby jich 
bylo dosaţeno dobrovolně. V této oblasti je jakákoli chyba nepřípustná, protoţe faktor 
odporu má velký význam. Lidé se postaví proti všemu, co povaţují za neoprávněný 
poţadavek, a to v takové míře, ţe následný boj zabere hodně času a vyţádá si velké 
úsilí, přičemţ výkon pracovníků poklesne na minimální úroveň, o které se domnívají, ţe 
„by jim ještě mohla projít“. Na lidi se můţeme spolehnout, ţe budou plnit úkoly 
skutečně dobře, jedině tehdy, jestliţe je budou chtít plnit a budou k tomu zároveň 
stimulováni. Motivace pak poskytne lidem důvody, proč mají dobrý výkon 
podávat. (Charvát, s. 53) 
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2.3.1 Stimulace 
Od pojmů „motivace“ a „motiv“ je vhodné odlišit dva velice blízké, nikoli však totoţné 
pojmy „stimulace“ a „stimul“. Tyto pojmy jsou většinou uţívány tak, jako by se jednalo 
o synonyma či ekvivalenty. Myslím si však, ţe určité malé rozlišení je na místě. 
(Bedrnová, Nový, s. 211) 
Stimulací rozumíme takové vnější působení na psychiku člověka, v jehoţ důsledku 
dochází k určitým změnám jeho činnosti prostřednictvím změny psychických procesů, 
prostřednictvím změny jeho motivace. Stimulem je tedy jakýkoli podnět, který 
vyvolává určité změny v motivaci člověka. (Bedrnová, Nový, s. 211) 
Základní rozdíl mezi motivací a stimulací lze tedy spatřovat ve skutečnosti, ţe stimulace 
představuje působení na psychiku jedince zevnějšku, většinou působením jiného 
člověka, kdeţto motivace působí zevnitř. (Bedrnová, Nový, s. 211) 
V této oblasti rozlišujeme stimulaci hmotnou, která je realizována na základě hmotných 
podnětů. Mezi tyto podněty můţou patřit odměny, mzdy, provize a jiné finanční výhody 
ze strany podniku, pokud zaměstnanec splní úkol podle očekávání, ale také pokuty a 
jiné sankce, poruší-li zaměstnanec příkazy nadřízených nebo nedodrţí-li pracovní 
podmínky. (Bedrnová, Nový, s. 211) 
Na druhé straně stojí stimulace nehmotná, která se zaměřuje na udílení pochval, 
ocenění nebo naopak napomenutí a podobně. (Bedrnová, Nový, s. 211) 
Výsledný efekt stimulačního působení je vţdy závislý na celé řadě podmínek a 
okolností, např. na aktuálním psychickém stavu ovlivňovaného jedince, na uplatněných 
formách a přístupech subjektu stimulace, především však na tzv. motivačním profilu 
objektu stimulace, respektive na míře a kvalitě poznání druhého člověka stimulujícím 
jedincem. Zda určitý podnět bude či nebude stimulem záleţí především na motivační 
struktuře konkrétního člověka, na tom zda daný podnět koresponduje s motivací 
jedince. (Bedrnová, Nový, s. 211) 
19 
2.4 Motivace a motiv 
Slovo „motivace“ má původ v latinském „movere“, coţ znamená hýbati, pohybovati. 
Pojmem motivace vyjadřujeme skutečnost, ţe v lidské psychice působí specifické, ne 
vţdy zcela vědomé vnitřní hybné síly – pohnutky, motivy - které člověka a jeho činnost 
(tj. chování respektive jednání i proţívání) – určitým směrem orientují, které ho 
v daném směru aktivizují a které vzbuzenou aktivitu udrţují. Dalším významným rysem 
motivace je skutečnost, ţe působí současně ve třech dimenzích. (Bedrnová, Nový, 
s. 231) 
Především je to dimenze směru – ta se uplatňuje tím, ţe motivace člověka jeho činnost 
vţdy určitým směrem zaměřuje, naopak od jiných moţných směrů jej odvrací. V rovině 
proţívání lze tuto skutečnost vyjádřit obraty „chci to a to“, „rád bych to a to“,  „toužím 
po tom a tom“,  „je pro mne přitažlivé to a to“ apod. (Bedrnová, Nový, s. 231) 
Další rovinou je dimenze intenzity – činnost člověka v daném směru je v závislosti na 
intenzitě motivace vţdy více či méně usilovná, jedinec na dosaţení cíle určeného 
směrovou dimenzí vynakládá více či méně energie. V rovině proţívání  je moţné tuto 
skutečnost přiblíţit výrazy jako například  „docela bych chtěl ...“,  „chci ...“,  „velmi 
toužím ...“ apod. (Bedrnová, Nový, s. 231) 
Třetí charakteristiku motivace vyjadřuje dimenze stálosti, vytrvalosti a perzistence, 
která se projevuje mírou schopnosti jedince překonávat nejrůznější vnější i vnitřní 
bariéry a překáţky, které se mohou objevovat při uskutečňování motivované činnosti. 
Vysoká perzistence znamená, ţe motivovaný jedinec pokračuje ve své motivované 
činnosti v původním směru a v podstatě s nezměněnou intenzitou i v situaci, kdy se 
setkává s nejrůznějšími překáţkami, dílčími nezdary či neúspěchy. (Bedrnová, Nový, 
s. 231) 
Z výkladu motivace můţeme následně odvodit pojem motiv. Motiv představuje určitou 
jednotlivou vnitřní psychickou sílu (popud, pohnutku), která činnost člověka určitým 
směrem orientuje, která ho v daném směru aktivizuje a která vzbuzenou aktivitu 
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udrţuje. Motiv tedy představuje psychologickou pohnutku, příčinu či důvod určitého 
lidského chování nebo proţívání. (Bedrnová, Nový, s. 231) 
K pojmu motiv se těsně pojí pojem cíle. Jakýmsi obecným cílem kaţdého motivu je 
dosaţení určitého finálního psychického stavu – nasycení – a to zpravidla mívá podobu 
vnitřního uspokojení z dosaţení cíle motivu. Působení motivu trvá tedy tak dlouho, 
dokud není dosaţeno jeho cíle, dokud jedinec nedosáhne očekávaného uspokojení. 
(Bedrnová, Nový, s. 231) 
Dalším fenoménem, který činí problematiku motivace podstatně sloţitější a 
komplikovanější, je skutečnost, ţe v psychice člověka v daný okamţik zpravidla 
nepůsobí jeden, ale současně hned několik motivů. Tyto motivy pak mohou mít shodný, 
ale i zcela opačný směr, mohou mít shodnou, ale i rozdílnou intenzitu, totéţ platí i o 
perzistenci motivů. Obecně pak platí, ţe motivy orientované stejným či podobným 
směrem se vzájemně posilují a tím zdůrazňují motivovanou činnost, naopak motivy 
protikladné se mohou vzájemně oslabovat a tak motivovanou činnost 
narušovat. (Bedrnová, Nový, s. 231) 
2.4.1 Motivace 
Motivace zaměstnanců k učení a zvyšování vlastního potencionálu je velmi významným 
prvkem vzdělávacího procesu. Jsou-li účastníkům jasněny cíle a dohodnut kontrakt pro 
danou vzdělávací akci, je třeba přihlédnout k motivaci účastníku k učení. 
(Kucharčíková, Vodák, s. 85) 
Podle toho, ve kterém stádiu se jednotliví účastníci nacházejí, bude se měnit jejich 
motivace. Ve skupině se vţdy najde víc lidí v různém stádiu motivace a poţadavků na 
učení. Strategie jednání s lidmi, kteří nejsou k učení příliš motivování, vyţaduje zváţit 
způsob, jak je v tomto cyklu posouvat. Je toho moţné dosáhnout: 
 vedením diskusí o příkladech, kdy učení mělo uţitečný dopad; 
 organizací interních nebo externích návštěv u týmů, jimţ učení přineslo úspěch;  
 pouţitím článků z literatury, v nichţ je poukázáno na přínos takového učení; 
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 pozváním lidí, kteří v prospěšnost učení věří a umějí promluvit o povzbuzujících 
příkladech. (Kucharčíková, Vodák, s. 86) 
Na motivaci působí: 
 Hodnota, jíţ účastníci přikládají učebním aktivitám ve vztahu ke svému 
současnému pracovnímu zařazení a budoucí kariéře, a náročnost úkolů v rámci 
vzdělávacích aktivit. Jsou-li úkoly příliš lehké, ztrácejí účastníci zájem a 
pozornost, jsou-li naopak příliš náročné, úsilí účastníků se v průběhu kurzu bude 
sniţovat. 
 Okolnost, zda program kurzu vychází ze zjištěných potřeb vzdělávání, nebo jde 
jen o jednorázovou akci bez zohlednění vzdělávacích potřeb účastníků. 
(Kucharčíková, Vodák, s. 85 – 86) 
2.4.2 Motiv 
Motiv představuje vnitřní pohnutku způsobující změnu chování člověka a směřující 
k uspokojení jeho potřeb. Stimulování je proces navozování motivace za pomocí 
vnějších podnětů. Má-li být motivace úspěšná, musí být především dosaţeno shody 
názorů subjektu (manaţer) a objektu motivace (zaměstnanec). Manaţer musí ovládat 
metody poznání postojů a příčin jednání jeho spolupracovníků. Motivační působení 
mnohých podniků je zaměřeno na rozvoj podnikové kultury ve smyslu posilování těch 
forem chování, myšlení a rozvíjení hodnot, které podporují motivaci, tvořivost a 
podnikavost zaměstnanců, včetně ztotoţnění se s podnikem. Podniková kultura 
významně ovlivňuje dosaţení úspěchu podniku. Důleţitým nástrojem pozitivního 
ovlivňování podnikové kultury a ztotoţnění pracovníka s podnikem jsou i rozvojové 
vzdělávací projekty. (Kucharčíková, Vodák, s. 86) 
Vysoká motivace ke vzdělávání a rozvoji zajišťuje u zaměstnanců vysokou míru 
transformace výstupů vzdělávacích aktivit do kvantity a kvality výkonnosti podniku. 
Tato motivace se pak projeví: 
 v pozitivním vztahu pracovníků ke vzdělávání a jejich ochotě neustále se učit a 
rozvíjet; 
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 ve schopnosti zaměstnanců strukturovat a vyuţít získané vědomosti a dovednosti 
podle oblastí a moţností jejich praktického vyuţití; 
 ve vysokém stupni flexibility zaměstnanců a jejich ochotě reagovat na změny 
profesiografických charakteristik jednotlivých pracovních míst; 
 v pozitivní změně postojů pracovníků k podniku, jeho zákazníkům a ostatním 
zájmovým skupinám. (Kucharčíková, Vodák, s. 87) 
V době globalizace a dynamických změn se vzdělání stává rozhodující silou úspěšných 
podniků. Je třeba více neţ kdykoli předtím udrţovat vědomosti a dovednosti 
zaměstnanců na potřebné úrovni. Pro podnik je důleţité mít vhodný systém motivace 
zaměstnanců ke vzdělávání. (Kucharčíková, Vodák, s. 87) 
2.5 Druhy možné motivace 
2.5.1 Buďte sám motivovaný 
První a zlaté pravidlo motivace je, ţe nikdy nebudete inspirovat jiné, pokud sám nejste 
inspirovaný. Pouze motivovaný vedoucí motivuje ostatní. Kaţdý manaţer by měl 
dodrţovat znaky dobrého příkladu: 
 Veřejný – neskrývat své úmysly a jednat veřejně. 
 Spontánní – je vnímán jako nejlepší, nevykalkulovaný. Ať se uskuteční 
přirozeně. 
 Expresivní – manaţer by měl být veden. Je potřeba nedělat věci pro efekt – dělat 
je, protoţe je to přirozené. 
 Skromný – dobrý příklad by na sebe neměl strhávat pozornost, protoţe není 
prospěchářský. Ţádné fanfáry! (Adair, s. 110 - 111) 
2.5.2 Vyberte lidi, kteří jsou již motivovaní 
Z principu padesát na padesát vyplývá, ţe kaţdého člověka můţete motivovat pouze 
do určité míry, protoţe padesát procent karet je takříkajíc v jeho rukách. Lidem můţeme 
poskytovat motivy nebo stimuly jedním nebo druhým způsobem, můţete nabízet 
odměny nebo hrozit, můţete se snaţit je přesvědčit. Všechny tyto skutečné nebo 
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potencionální vlivy mohou mít nějaký efekt, protoţe 50% motivace vychází z prostředí. 
Manaţer je klíčovým prostředím pro lidi, kteří pro něj pracují. Je potřeba hledat ty, kteří 
milují to, co dělají – nebo jsou schopni se do toho zamilovat. Určité náznaky jsou 
obvykle dobře patrné: 
 Energie – Předává tato osoba energii? Moţná není vyjádřena extrovertním 
způsobem, ale spíše s určitou ostraţitostí a klidným rozhodováním. 
 Závazek (oddanost) – Stále váhá? Je uţ vnitřně zavázaný – nebo chce být 
zavázaný – společnému záměru? 
 Vytrvalost – začít cestu společně je snadné. Ale co se stane, kdyţ čelíme prvním 
problémům, překáţkám, potíţím? Kdo se obrátí na zpáteční cestu nebo se příliš 
snadno vzdá?  
 Dovednosti – dovednosti, které lidé získali, jsou obvykle dobrými ukazateli 
směru, kterým se chtějí vydat. 
 Cílevědomost – „Ti, kteří dosahují dokonalosti,“ napsal dr. Samuel Johnson 
„obvykle tráví ţivot v honbě za jedním, protoţe dokonalost obvykle nebývá 
dosaţena za snadných podmínek“. Nevybírat si diletanty nebo přelétavce. Síla 
pochází z energie působící v jednom směru. 
 Potěšení – Lidé, kteří nemají ze své práce potěšení (nebo v ní nenacházejí 
momenty radosti) pravděpodobně nebudou příliš motivovaní. 
 Odpovědnost – Vůle přijmout a vyhledávat odpovědnost je jasným příznakem 
dobře motivovaného člověka. (Adair, s. 120 - 124) 
2.5.3 Smíšené motivy 
Kaţdý jednotlivý čin můţe být uveden do pohybu více neţ jedním motivem. Jinými 
slovy, naše motivy jsou často odlišné. Většina z nás jedná čas od času podle mnoha 
různých motivů. Tento faktor z našich úvah vytváří mimořádný myšlenkový komplex. 
Nicméně smíšené motivy nejsou nezbytně slabší, méně hodnotné ani nepostrádají 
integritu. (Adair, s. 17 – 18) 
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2.5.4 Motivy na různé úrovni vědomí 
Lidé často cítí potřebu pojmenovat důvod nebo důvody, proč některé věci dělají. Důvod 
však konkrétněji vyjadřuje logickou nebo rozumovou oprávněnost k určitému jednání, 
ať uţ pro nás samotné nebo po druhé. To se děje uváděním významných faktů nebo 
okolností – tak, aby se naše jednání stalo pochopitelným. (Adair, s. 18) 
Proces podávání přirozeného zdůvodnění můţe přejít v něco, co se nazývá 
racionalizace, coţ znamená přisuzovat jednání rozumové a důvěryhodné motivy bez 
analyzování opravdových (zejména nevědomých) motivů. První potíţ je pochopitelně 
v tom, ţe si ne vţdy uvědomujeme, jaké vlastně naše motivy jsou. Jsme schopni je cítit, 
ale nejsme schopni je pojmenovat. Zadruhé: všichni se rádi jevíme v pozitivním světle 
jak sami před sebou, tím spíše však před ostatními. Cítíme – dobře či špatně-ţe pokud 
bychom poctivě své motivy přiznali, mohlo by to vyvolat negativní nebo nepřátelské 
reakce. Velmi pravděpodobně bychom v očích druhých lidí klesli. Proto někdy 
nabízíme přijatelné, ale nepravdivé důvody, které nás k nějakému jednání vedou, ať uţ 
se zřejmým nebo nevědomým záměrem uvést druhého v omyl. (Adair, s. 19) 
2.5.5 Teorie „cukru a biče“ 
Nejstarší teorie na světě – a stále nejrozšířenější.  
„Dvěma hlavními hybateli lidské mysli jsou touha po dobru a strach ze zla“ 
Samuel Johnson 
Jak cukr, tak bič spadají do téţe kategorie: obojí patří k vnějším stimulům. 
Od pouţívání biče k popohnání zvířete se původní význam stimulu rozšířil na cokoli, co 
vyvolává, zvyšuje nebo zrychluje tělesnou aktivitu a konečně, co zahrnuje vše, co 
dodává vzpruhu, ţivot a energii mysli a duši. Stimul tedy, kromě toho, ţe pobízí k činu, 
můţe také zvýšit zájem či podnítit vás být něčím, co vás uspokojí nebo posílí. Stimuly 
mohou být pozitivní, například nabídka odměny nebo nějakého lákadla coby podnětu, 
na druhou stranu mohou být i negativní, jako hrozba strašnými následky, pokud nedojde 
ke změně, případně můţe jít o kombinaci obojího. (Adair, s. 19 – 20) 
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2.5.6 Měření motivace podle psychologa Voctora H. Vrooma 
Jeho teorie nabízí způsob, jak lidskou motivaci měřit. Výši priority, kterou má 
pro jedince určitý výsledek, nazval valencí. Stejně tak, jako člověk můţe vyhledávat 
určitý výsledek, nebo se mu snaţí naopak vyhnout nebo je jeho postoj ambivalentní, 
můţe být valence pozitivní, negativní nebo neutrální. (Adair, s. 24) 
Vroomem zavedený termín subjektivní pravděpodobnost popisuje očekávání jedince, ţe 
jisté chování povede k určitému výsledku. Subjektivní je proto, ţe se lidé ve svých 
odhadech ohledně souvislosti mezi jejich chováním a výsledky liší. Můţe se pohybovat 
v rozmezí od 0 do 1, tedy od nulové pravděpodobnosti na jedné straně po absolutní 
jistotu na straně druhé. Síla motivace k určitému činu tedy závisí jak na valenci 
výsledku, tak i na subjektivní pravděpodobnosti jeho dosaţení. (Adair, s. 25) 
Vroomův vzorec 
Vroom sestavil pro výpočet „síly“ motivace jedince jednat jistým způsobem následující 
vzorec: 
F = E x V 
F = motivace k určitému jednání 
E = očekávání (subjektivní pravděpodobnost), ţe chování bude mít za následek patřičný 
výsledek 
V = valence výsledku (Adair, s. 24 – 26) 
Tuto rovnici nazval Vroom rovnicí očekávání. Ve většině situací vyvolá konkrétní 
chování několik různých výsledků. Rovnice očekávání proto musí počítat se všemi 
moţnými výsledky. Výsledná rovnice je proto následující: 
F = ∑ (E x V) 
Jeden z důleţitých příspěvků teorie očekávání je připomenout, ţe vnímání kaţdého 
z nás je odlišné, ţe motivace a chování jednotlivých lidí se značně liší. Někdo jiný 
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za týchţ okolností, v jakých se právě nacházíte vy, bude výsledky hodnotit naprosto 
odlišně a reagovat zcela jiným způsobem. Model je nejlépe pochopitelný, pokud na něj 
nahlíţíme jako na způsob, jakým ten či onen člověk nakládá s individuálním 
rozhodnutím to či ono udělat (jít či naopak nejít, investovat nebo neinvestovat svůj čas, 
energii, talent). Tento přístup je zaloţen n představě, ţe lidé jsou samoaktivační 
organismy a jsou schopni do jisté míry kontrolovat svůj vlastní osud, reagovat na tlaky, 
jsou schopni volit své osobní cíle a cesty, které k nim vedou. (Adair, s. 24 – 26) 
2.5.7 Maslowova hierarchie potřeb 
Abraham Maslow se pokusil utřídit lidské potřeby odhalit principy jejich působení. 
Na základě pozorování vyřkl teorii, ţe základem lidské aktivity je uspokojování potřeb. 
Maslow určil pět skupin potřeb a seřadil je do hierarchického systému, který je znám 
jako Maslowova pyramida neboli Maslowova hierarchie potřeb. (Bedrnová, Nový, 
s. 183) 
Maslow tvrdí, ţe jsou-li všechny potřeby určité osoby v určitém okamţiku 
neuspokojeny, uspokojení dominujících potřeb je naléhavější neţ uspokojení těch 
ostatních. Ty, které přicházejí první, musejí být uspokojeny dříve, neţ dojde na potřeby 
vyšší úrovně. (Bedrnová, Nový, s.  183 - 188) 
Fyziologické potřeby jsou potřeby základní. Jejich naplnění je nezbytné pro přeţití. 
Zahrnují potřebu vody, potravy, vzduchu, vše, čeho je třeba k udrţení ţivota. Nejsou-li 
fyziologické potřeby uspokojeny, pak dominují a ţádné jiné potřeby člověka 
nemotivují. (Bedrnová, Nový, s.  183 - 189) 
Potřeby jistoty a bezpečí přebírají štafetu po uspokojení fyziologických potřeb a 
znamenají zajištění a uchování existence i do budoucna, neexistenci nebezpečí nebo 
ohroţení. (Bedrnová, Nový, s.  189 - 190) 
Sociální potřeby se vztahují k společenské povaze lidí a jejich potřebě sdruţování a 
touze po přátelství. Hierarchie  zde opouští oblast fyzických  potřeb předchozích dvou 
úrovní. Neuspokojení této úrovně potřeb můţe ovlivnit duševní zdraví jedince. 
(Bedrnová, Nový, s.  191 - 195) 
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Potřeby uznání a ocenění zahrnují jak potřebu vědomí významu pro ostatní lidi, tak 
také potřebu skutečného uznání od ostatních lidí. Uznání od ostatních musí být 
pociťováno jako oprávněné a zaslouţené. Uspokojení těchto potřeb vede k pocitu 
sebedůvěry a prestiţe. (Bedrnová, Nový, s.  192 - 196) 
Potřeby seberealizace Maslow definuje jako touhu člověka být víc a víc neţ je, být 
vším, čím je člověk schopen se stát. Znamená to, ţe člověk chce plně realizovat svůj 
talent a schopnosti. Maslow se domnívá, ţe uspokojení těchto potřeb je moţné jedině 
po uspokojení všech ostatních potřeb a  má za následek růst síly ostatních potřeb. 
(Bedrnová, Nový, s.  193 - 197) 
I kdyţ Maslowova teorie neposkytuje úplný návod k vysvětlení lidské motivace nebo 
nástrojů k usměrňování lidí, je však snadno pochopitelná, přitaţlivá a zdůrazňuje 
faktory, které mohou lidi v podnicích a dalších typech organizací motivovat. (Bedrnová, 
Nový, s. 197) 
Kritika Maslowovy teorie spočívá především v tom, ţe se potřeby překrývají, přesahují 
hranice kategorií a mohou být docela dobře zařazeny do více neţ jedné, či dokonce 
do všech kategorií. Lidé v různých firmách, funkcích nebo zemích se liší a také  potřeby 
se mění v průběhu času, v závislosti na situaci. (Bedrnová, Nový, s.  183 - 197) 
2.5.8 Teorie X a teorie Y 
Teorie X – tradiční pohled řízení a kontroly – ti, kteří věří vědomě či nevědomě, 
předpokládají, ţe lidé mají malý nebo ţádný zájem o organizaci, pro kterou pracují, 
případně o její hlavní záměr. Jsou hnáni strachem nebo hrozbami, nebo vábeni nabídkou 
finančních lákadel (metoda cukru a biče). 
Teorie Y – předpokládá určitou úroveň spojení mezi jednotlivcem a cíli organizace. 
(Adair, s. 46 - 49) 
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Obrázek 1: Teorie X a teorie Y (Zdroj: Upraveno dle Adair, 2004) 
 
Kde se tyto dva kruhy vůbec nepřekrývají, můţeme pozorovat odcizení. Zcela odlišný 
druh vztahu naznačuje vystínovaná část, kde jsou oblasti úkolů a jednotlivců vnímány 
společností i jednotlivcem jako překrývající se; podobá se to mnohem více partnerství. 
To neznamená, ţe neexistují ţádná napětí mezi potřebami jednotlivce a poţadavky 
plynoucími z úkolů, ale není zde ţádný podstatný konflikt. Obě strany mohou pracovat 
společně, aby dosáhly přijatelné rovnováhy mezi svými odlišnými, ale překrývajícími se 
(a tudíţ vlastně společnými) zájmy. (Adair, s. 46 - 49) 
Smysluplné úkoly jsou brousky, na kterých se ostří talent, bez ohledu na to, zda mají 
kreativní dimenzi nebo rozměr sluţby (nebo obojího). Slovo talent má ale mnohem 
obecnější význam. Vychází z biblického příběhu muţe, který před cestou do daleké 
země svěřil pět talentů zlata (váhová jednotka zlata a stříbra v antickém světě) jednomu 
ze svých sluhů, dva talenty dalšímu a jeden talent ještě jinému, „kaţdému muţi podle 
jeho schopností“. Poslední sluha se rozhodl vsadit na jistotu a svůj talent zahrabal, 
zatímco jeho dva kolegové se rozhodli riskovat a talenty jim svěřené zdvojnásobili. 
(Adair, s. 46 - 49) 
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Po návratu svého pána byli odměněni jeho uznáním – „Dobře! Jste dobří a věrní 
sluhové“ a byla jim svěřena větší zodpovědnost. Opatrný sluha se ocitl ve velkých 
problémech. Zdůvodňoval svůj nedostatek motivace takto: „Pane, věděl jsem, ţe jste 
přísný muţ, sklízející, kde nezasel. Proto jsem se bál a schoval váš talent do země“. 
Jeho pán ho dosoudil za lenost a nečinnost – „Proč jsi ho neuloţil do banky a nezískal 
nějaký úrok?“ – a potrestal ho. (Adair, s. 46 - 49) 
Naše talenty jsou přirozené schopnosti nebo nadání. Dávají nám základ k úspěchu 
v některých oborech fyzické nebo duševní činnosti. Talent není omezen pouze na oblast 
tvořivosti: můţeme mít talent pro prodávání, opravu motorů, finance, administrativu, 
design nebo pro zahradničení. Kaţdý má v něčem potenciál k úspěchu. (Adair, s. 46 -
 49) 
2.5.9 Herzbergova výzkumná studie 
Po provedení dvou pilotních studií se výzkumný tým pustil do studia postojů k práci 
u 203 techniků a účetních pracujících v devíti továrnách nebo podnicích. Pilotní studie 
zahrnovaly postupně třináct dělníků, úředníků, předáků, výrobních techniků a účetních a 
třicet devět manaţerů na středním stupni řízení. Výzkum slouţil jako model pro řadu 
opakování v následující dekádě. Proto je důleţité pochopit základní výzkum provedený 
Herzbergem a jeho kolegy. Můţeme rozlišit tři hlavní charakteristiky uvedené dále. 
(Adair, s. 52 - 53) 
Specifikace zkušeností  
Výzkumníci předpokládali, ţe respondenti budou schopni rozeznat krajnosti v kontinuu 
svých pocitů, a ţe budou schopni vybrat extrémní situace, které popíší. Rozlišovali mezi 
krátkodobými a dlouhodobými sekvencemi událostí, ale v kaţdém případě musely být 
jejich „příběhy“ omezené, tedy ţe měly začátek, střed a konec. (Adair, s. 53 - 54) 
Faktory – postoj – výsledky 
Poměrně nešťastně byly vylíčené události označeny jako faktory první úrovně a s nimi 
spojené pocity jako faktory druhé úrovně, přičemţ slovo „faktor“ bylo také pouţito 
u kombinace událostí a pocitů. Slovíčko „postoj“ v tomto kontextu znamená ustálenější 
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nebo zvykový způsob vnímání aspektů ţivota. Výsledky zahrnovaly výkon práce 
(zaloţené na tom, jak subjekty výzkumu popisovaly kvantifikovatelné nebo kvalitativní 
změny), duševní zdraví, interpersonální vztahy, postoj ke společnosti a další postoje 
spojené s pracovním místem. (Adair, s. 55 - 56) 
Metody výzkumu 
Výzkumníci vyuţili metodu částečně strukturovaného rozhovoru, ve kterém tazatel 
pokládá některé předem připravené otázky, ale zároveň má volnost, aby mohl sledovat 
jakoukoli linii dotazování, takţe jeho hodnocení můţe být přínosnější. Otázky byly 
navrţeny tak, ţe u kaţdého z příběhů, měli jistotu, ţe získají ty informace o faktorech – 
postojích – výsledcích, které hledali. Kaţdý respondent si mohl vybrat „příběh“ z doby, 
kdy se cítil ohledně svého zaměstnání mimořádně dobře, nebo mimořádně špatně. Poté, 
co byla tato sekvence důkladně prodiskutován a analyzován, se tazatel zeptal na další 
„příběh“, který musel být protikladem k prvnímu z hlediska dobrý/špatný a 
malého/velkého rozsahu. Někteří respondenti dobrovolně přidali ještě třetí, nebo 
dokonce i čtvrtý příběh. (Adair, s. 58 - 59) 
Výsledek kolektiv rozdělil do „myšlenkových jednotek“ – definovaných jako „tvrzení o 
jedné události nebo podmínce, která vedla k určitému pocitu, k určité charakteristice 
pocitu nebo k popisu jednoho výsledku“, například tvrzení „Způsob, jakým mi bylo 
dáno najevo, ţe můj nadřízený má důvěru k mé práci.“  Celkový vzorek byl setříděn 
do tří hlavních kategorií: faktory první úrovně, faktory druhé úrovně a výsledky. Kaţdá 
z těchto hlavních kategorií byla dále rozdělena do menších kategorií. Jakmile bylo mezi 
nimi dosaţeno 95% shody ohledně kategorií, přikročil výzkumný tým k analýze 
476 příběhů nebo „sekvencí událostí“. (Adair, s. 60 - 61) 
Faktory první úrovně – čtrnáct kategorií prvků nebo jednání v určité situaci, které 
respondenti shledali za zdroje uspokojivých nebo neuspokojivých pocitů: 
 uznání,  
 úspěch, 
 moţnost růstu, 
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 povýšení, 
 plat, mzda, 
 interpersonální vztahy, 
 dohled – technický, 
 odpovědnost, 
 strategie (politika) společnosti a administrativa, 
 pracovní podmínky, 
 vlastní práce, 
 faktory v osobním ţivotě, 
 status (postavení v práci), 
 jistota místa. (Adair, s. 62) 
Faktory druhé úrovně – zde analyzovali výzkumníci, jak dotazovaní odpověděli 
na otázku: „Co pro vás tyto události znamenaly?“ V tomto bodě byly informace 
přirozeně omezeny mírou, do které byli respondenti schopni vyjádřit své pocity a 
úroveň proniknutí do postavy věci, která jim umoţnila sdělit skutečné dojmy, a ne 
stereotypní reakce zaloţené na společensky přijímaných představách. Logická odvození 
nebo zobecnění druhé úrovně bylo proto třeba odlišit od specifikace pocitu v slovních 
odpovědích pro faktory „první úrovně“. Jedenáct faktorů druhé úrovně (nebo skupin 
pocitů) sdílí z větší části stejné názvy jako faktory první úrovně, například: uznání, 
úspěch, moţnost růstu, odpovědnost, sounáleţitost a zájem. „Pocity z platu“ byly uţity 
v případech, ve kterých byly faktory první úrovně primárně vnímány jako zdroj, který 
můţe přinést peníze. Pokud odpověď na otázku „Proč ve vás toto povýšení vzbudilo 
uspokojivé pocity?“ byla „Líbí se mi představa, ţe budu moci vydělávat více peněz,“ 
pak byl faktor druhé úrovně nazván „plat“. (Adair, s. 62) 
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Rozklad výsledků do kategorií nepředstavoval větší problémy, protoţe většina je přesná 
a konkrétní. 
Tabulka 1: Kategorie nespokojenosti (Zdroj: Upraveno dle Adair, 2004) 
Výkon Tato hlavní kategorie zahrnovala tři podkategorie.   
  První se skládá z obecných komentářů práce, 
  která byla lepší nebo horší než obvykle;  
  druhá  zahrnovala komentáře o hodnocení práce;  
  a ve třetí byly shromážděny postřehy ohledně kvality práce. 
Fluktuace  Na jednom konci kontinua "fluktuace" respondent skutečně  
  rezignoval nebo opustil své zaměstnání; na druhé 
  straně jeho pozitivní pocity ohledně práce a společnosti  
  působily tak silně, že zamítl atraktivní nabídky, aby odešel  
  někam jinam. 
Duševní zdraví Pozitivní tvrzení zahrnovala zmenšení příznaků napětí; přibrání na váze,  
  když měl respondent podnormální váhu; skončení s přílišným 
  kouřením a pitím. Nejvíce negativních hodnocení se zmiňuje  
  o psychosomatických následcích (kožní nemoci, vředy, srdeční slabosti), 
  fyziologických změnách souvisejících s napětím   
  (časté bolesti hlavy, ztráta chuti k jídlu) a další rozšířené symptomy  
   úzkosti vztahující se k povahovým dispozicím jednotlivce. 
interpersonální 
vztahy Vyskytla se řada případů, kdy se ukázalo, že zaměstnání ovlivňuje,  
  buď pozitivně nebo negativně, vztahy člověka s jeho rodinou. 
Ostatní Respondenti také zmiňovali změny v postojích vůči sobě samým,  
  svým kolegů, své profesi nebo společnosti, která je zaměstnávala. 
 
2.6 Motivátory  
V záhlaví seznamu těchto „satisfaktorů“ jsou uznání a úspěch, následovány samotnou 
prací, odpovědností, povýšením a možností růstu. Komplex nebo soubor úspěch – 
uznání – odpovědnost – práce sama – povýšení jsou vzájemně velmi provázány jak 
v krátkodobém, tak v dlouhodobém horizontu. „Kdyţ jsou v pracovní pozici přítomny 
některé z těchto faktorů, případně všechny, naplnění základních potřeb jednotlivce je 
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takového stupně, ţe daného pracovníka uvedou do období, v němţ bude pociťovat 
mimořádně pozitivní pocity k práci.“ Relativní síly faktorů se mohou ze situačních, 
profesionálních nebo osobních důvodů lišit, ale celý komplex faktorů bude vţdy 
vykazovat uspokojení z práce. (Adair, s. 59 - 60) 
Četnost výskytu a délka trvání práce samotné, „ zodpovědnost a povýšení napovídají, 
ţe tyto tři faktory představují hlavní zdroje pozitivních postojů. S mnohem menší 
četností se vyskytovaly v příbězích popisujících období, kdy se respondenti cítili 
nespokojeni a nešťastní kvůli své práci. (Adair, s. 61 - 62) 
Význam osobního růstu a seberealizace jsou klíčem k pochopení pozitivního vnímání 
práce. Faktory první úrovně úspěch – uznání – odpovědnost – práce sama – povýšení 
bychom definovali jako komplex proměnných, které vedou ke smyslu osobního růstu a 
seberealizace. Krátkodobé pocity mohou být povaţovány za „částečné zesílení“ těchto 
základních potřeb. (Adair, s. 62) 
Tabulka 2: Šest kategorií faktorů první úrovně (Zdroj: Upraveno dle Adair, 2004) 
Motivátory   
Úspěch Určité specifické úspěchy, jako je zdařilé dokončení práce,  
  vyřešení problémů, potvrzení správnosti a vidění výsledků práce. 
Uznání Jakýkoli akt uznání, ať už formou poznámky nebo pochvaly. Je možné  
  rozlišovat mezi situacemi, ve kterých jsou spolu s uznáním uděleny také  
  určité odměny, a situacemi, kdy odměny uděleny nejsou. 
Možnost růstu Změny v pracovní situaci, kdy se zvýší příležitosti profesionálního růstu.   
  Kromě nových perspektiv, jež se otevírají při povýšení, se sem řadí také  
  rostoucí příležitosti ve stávající pracovní pozici nebo příležitosti naučit se  
  a procvičit si nové dovednosti nebo osvojit si nové profesionální znalosti. 
Povýšení Skutečné změny, které zlepší pozici a status v práci. 
Odpovědnost Skutečná odpovědnost je spojena s nezbytnou pravomocí, aby byla  
  činnost správně vykonávána. 
Práce sama Skutečné vykonávání práce nebo některé její fáze. 
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2.7 Motivační program 
Při vypracování efektivního motivačního programu v oblasti podnikového vzdělávání 
je třeba správně zvolit soustavu stimulačních faktorů, které musejí: 
 vycházet ze strategie podniku; 
 vycházet z cílů podnikového systému vzdělávání; 
 respektovat potřeby a moţnosti zaměstnanců podniku; 
 zohledňovat specifika podniku a regionu; 
 reagovat na celospolečenskou situaci v zemi. (Kucharčíková, Vodák, s. 87 – 89) 
Manaţer musí mít přehled o konkrétních motivačních faktorech přicházejících v úvahu 
pro jeho kolektiv. Kaţdého motivuje jiný faktor v jiné míře, a proto je při jeho motivaci 
ke vzdělání nutný individuální přístup. (Kucharčíková, Vodák, s. 87 – 89) 
Při úvahách o tvorbě vhodného motivačního programu ke vzdělávání je moţné vyuţít 
i některé obecně platné postuláty, například: 
 Nejlepší formou motivace je osobní příklad manaţera. 
 Pracovníci musí být přesvědčeni o smysluplnosti své práce. 
 Zaměstnanec je přesvědčen, ţe nepracuje pro podnik, ale ţe k podniku patří – 
jde o ztotoţnění se s podnikem. 
 Důvěra manaţera zvyšuje iniciativu zaměstnanců. 
 Motivaci zvyšuje spoluúčast zaměstnanců na rozhodování. 
 Manaţer neustále nachází faktory individuální motivace pracovníků. 
 Úspěch podniku je závislý na úspěchu jednotlivých zaměstnanců. 
 I drobný úspěch, ocenění a pochvala sou zdrojem zvýšení motivace a 
sebedůvěry zaměstnance. 
 Namísto kritiky poskytující manaţeři pracovníkům zpětnou vazbu. 
 Většina lidí chce tvořivě, produktivně a kvalitně pracovat. (Kucharčíková, 
Vodák, s. 87 – 89) 
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Schopnost manaţerů motivovat své pracovníky představuje jednu z jejich velmi 
důleţitých kompetencí. V praxi se projevuje schopností chápat druhé, řídit interakce 
mezi spolupracovníky a dokázat je orientovat na rozvoj vlastních vědomostí a 
dovedností. (Kucharčíková, Vodák, s. 87 – 89) 
2.8 Shrnutí a teoretická východiska 
Shrnutí této kapitoly se zabývá teoretickými východisky, které jsou důleţité pro další 
kapitoly této práce. 
Zmíněné metody v teoretické části jsou moţností, jak se pokusit zjistit motivaci 
u zaměstnanců. Jak je patrné, moţných metod je opravdu velmi mnoho, a pro vlastní 
práci lze zvolit pouze některé z nich. 
V dalších částech práce jsou pouţity hypotézy, pro vytvoření dotazníkových otázek, 
které byly stanoveny. Jako jednu z nejdůleţitějších metod po konzultaci s vedením 
společnosti budeme povaţovat motivování nadřízeného tak, aby šel příkladem svým 
podřízeným, a tím docílíme niţšího finančního vstupu do motivačního programu a 
naopak vyššího výstupu v podobě vyšších výkonů zaměstnanců. Dále to bude zaměření 
na další metody motivace, jako jsou: Teorie X a Y a Teorie „cukru a biče“. 
V neposlední řadě vyplývá z teoretické části jako jedno z dalších východisek poučka: 
„Napřed buď motivovaný ty a jdi příkladem svým podřízeným.“ 
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3 Analýza současného stavu 
 
Firma: Roscomac CZ s. r. o. 
Kraj: Jihomoravský. 
Okres: Brno-město. 
Adresa: Kaštanová 539/64, 620 00 Brno. 
IČO: 27953572. 
Základní kapitál: 200 000 Kč. 
Počet zaměstnanců: 115. 
Orgány společnosti:  
 Jméno: David John Hughes. 
 Funkce: jednatel. 
 Bydliště: West Sussex, PO22 7PN, Bognor Regis, Manor Close 11, Spojené 
království Velké Británie a Severního Irska 
 Ve funkci od: 26. 11. 2007 
 
 Jméno: Joseph George Martello. 
 Funkce: jednatel. 
 Bydliště: Worthing, West Sussex, BN12 4SR, Goring, Arlington Avenue 70, 
Spojené království Velké Británie a Severního Irska. 
 Ve funkci od: 26. 11. 2007. 
 
Kaţdý jednatel jedná a podepisuje jménem společnosti samostatně. 
 
Předmět podnikání:  
 obráběčství, 
 výroba, obchod a sluţby neuvedené v přílohách 1 aţ 3 ţivnostenského zákona, 
 zámečnictví, nástrojařství. (Obchodní rejstřík, online) 
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3.1 Charakteristika podniku 
Společnost Roscomac CZ s.r.o. se zabývá vysoce přesným obráběním kovů pomocí 
CNC strojů. Jedná se o zakázkovou kusovou i sériovou výrobu. Společnost se plně 
orientuje na poţadavky zákazníků a poskytuje maximální flexibilitu a variabilitu 
termínů dodávek. Na prvním místě je vţdy přesnost a kvalita obrobených výrobků a 
spokojenost zákazníka. 
Společnost Roscomac byla zaloţena v roce 1976 ve Velké Británii. V současné době 
stojí v čele společnosti Joe Martello, který s vyuţitím moderních technologií navazuje 
na rodinnou tradici a poskytuje svým zákazníkům sluţby přesného CNC obrábění 
na špičkové úrovni. 
Firma se dynamicky rozrůstá a přání zákazníků, kteří poţadují především přesnost, 
kvalitu a rychlost úspěšně uspokojuje s pomocí necelých sedmi desítek moderních CNC 
obráběcích center a stabilní zaměstnanecké základny s více neţ 110 zaměstnanci. 
3.2 Organizační struktura 
 
 
Obrázek 2: Organizační struktura společnosti (Zdroj: Upraveno dle interních dokumentů společnosti) 
38 
Nad českou společností stojí mateřská společnost z Velké Británie, která vlastní 100 % 
podíl. Dalším stupněm organizační struktury je generální ředitel pro Česko, který má 
Asistentku a ta se věnuje běţné administrativě a oblasti lidských zdrojů. Dále pod 
generálního ředitele spadá Operační a logistický manaţer, jehoţ náplní je řízení podniku 
z hlediska logistiky a operačních systémů. Poslední úroveň organizační struktury je 
účetní administrátor, který se zabývá administrativou v oblasti účetnictví, vedoucí 
inspekce kvality, jehoţ náplní práce je dozor nad kvalitou a nad zaměstnanci v oboru 
kvality, zákaznická podpora – skupina sloţená z 10 pracovníků, kteří se zabývají 
klientským servisem, a v poslední řadě je to koordinátor plánování výroby, pod kterého 
spadá tým 15 pracovníků, jejichţ náplní práce je plánování výroby.  
3.3 Umístění společnosti 
Společnost si zvolila strategickou pozici. Jejich cílem bylo vybrat místo s dobrou 
dostupností, infrastrukturou, v blízkosti mnoha univerzit, středních škol i odborných 
učilišť. Roscomac CZ sídlí v sociálně – kulturním prostředí města Brna, kde vyuţívá 
zdrojů, které jim toto město nabízí.  
Brno má tradici v přesném obrábění a nemá historii pouze v obchodu a průmyslu, ale 
také ve vzdělání a v kultuře. 
3.4 Filozofie podniku 
Hlavní filozofií podniku je investice do rozvoje moderní techniky pro obrábění. Od této 
hlavní investice se celý podnik odvíjí a ubírá se tímto konkrétním směrem. V historii 
zakladatel společnosti, Fernando Martello, po celou dobu vedení společnosti dbal 
na profesionální přístup k zákazníkům, stejně jako osobní přístup ke svým 
zaměstnancům. 
3.4.1 Služby 
Společnost se vţdy flexibilně přizpůsobuje poţadavkům zákazníka. Vyrábí na základě 
přesných specifikací zákazníka, stejně tak zajišťuje i design a vývoj komponentů pokud 
je to vyţadováno. Neustále je usilováno o rozšiřování škály procesů, které vedou 
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k poskytování prvotřídních sluţeb. Firma je schopna obrobit různé druhy materiálů 
z neţelezných kovů, ocelí, nerezu atd. pomocí technik CNC broušení, frézování, 
soustruţení, pokovování, svařování, ohýbání i kompletování. 
3.4.2 Kvalita 
Společnost klade velký důraz na kvalitu obrobených komponentů přesně dle poţadavků 
zákazníka. Výrobky jsou kontrolovány pomocí systému Co-ordinate Measuring 
Machines (CMM) tak, aby byly na 100 % zajištěny i velmi náročné poţadavky na 
přesnost.  Kvalita společnosti - QM systém – je certifikován společností LLC 
v certifikačním systému IAF. Jedná se o kvalitu standardizace a opakovatelnost procesů. 
3.4.3 Dodávky zákazníkům 
Správně zásobená výroba znamená úsporu času. A pro většinu lidí i firem čas znamená 
peníze. Společnost se proto soustředí na rychlé a efektivní zásobování zákazníků, aby 
šetřila jejich čas. Zajišťuje dodávky prostřednictvím KANBAN systému a DFL (Direct 
Feed Line) zásobování. Je ale také schopna vyhovět neplánovaným kooperacím. 
3.5 Nabídka podniku 
Ve společnosti je také implementován systém řízení jakosti ISO 9001/2000, který byl 
certifikován v květnu 2009. Firma disponuje pokročilým flexibilním paletovým  
systémem FASTEM, který zajišťuje maximální flexibilitu a efektivitu precizní CNC 
výroby. Na tento systém je připojeno 5 CNC frézovacích center, dále má k dispozici 
67 CNC strojů a 13 klasických frézek. 
3.5.1 Nejnovější technologie 
Poslední realizovaná investice byla do moderních technologií, bylo potřeba doplnit 
CMM Gagemax, optoelektronický preseter nástrojů od firmy Zoller. 
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3.5.2 Fastems 
Jednou z podmínek flexibility výroby je rychlá reakce na poţadavky zákazníka a řešení 
poţadovaných změn v procesu CNC výroby. Toto je ve společnosti řešeno, kromě 
jiného, efektivními technologiemi umoţňujícími produktivní flexibilitu výroby. 
Takovýmto řešením je flexibilní výrobní systém FASTEMS zaručující optimální 
konektivitu progresivních obráběcích CNC technologií s integrovanou logistikou 
vlastního systému. Systém FASTEMS je osazen 70 paletovými pozicemi pro obráběné 
součásti a 40 paletovými pozicemi pro interní zásobování materiálem. Systém umoţňuje 
sestavení plánu výroby a plánování priorit aţ 70 různých výrobků. 
3.5.3 CNC obrábění 
CNC obráběcí centrum (soustruh, frézka) se vyvinulo z dlouhé řady předchůdců. Tyto 
obráběcí stroje jsou nástupci klasických frézek, soustruhů a brusek. Představují velký 
pokrok v oblasti obrábění jak z hlediska produktivity, tak z hlediska přesnosti. Díky 
CNC strojům společnost dokáţe produkovat kvalitní a cenově dostupné výrobky. 
CNC obráběcím centrem (soustruţnické, frézařské) je vlastně soustruh doplněný 
o výkonné servomotor pohony na všech vedlejších osách stroje. Je plně řízený 
počítačem a hodí se pro velkosériovou výrobu. Data se vkládají přímo do počítače na 
stroji pomoci číslic v osách. Dělník tedy nemusí na CNC stroji vše odměřovat ručně, tak 
jak tomu je u klasických soustruhů. 
Společnost zaloţila svou strategii podnikání na investicích do moderního CNC strojního 
vybavení. Aby tyto CNC stroje vyráběly co nejefektivněji, byly doplněny revolučním 
paletovým systémem Fastems, který výrazně přispívá k efektivitě CNC obráběcích 
strojů. Díky tomu jsou CNC obráběcí stroje podniku schopny produktivně vyrábět malé, 
střední a velké série. 
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Dle přesnosti se CNC obrábění dělí na: 
 Standardní.  
 Přesné.  
 Velmi přesné. 
Pro celkový přehled a vytvoření představy, bylo nutné popsat společnost Roscomac CZ 
a její historii, produkty a filozofii. Pro moji další práci je nutné konstatovat, ţe 
společnost Roscomac CZ tvoří také její zaměstnanci, kteří musejí být vysoce 
kvalifikovaní a kvalitní pro jejich práci v této společnosti. A to je jeden z hlavních 
důvodů, proč se ve svojí práci věnuji právě společnosti Roscomac CZ. 
3.6 Analýza vnějšího prostředí podniku 
V této kapitole je cílem zpracování analýzy vnějšího a vnitřního prostředí společnosti. 
Pomocí několika ukazatelů bude zkoumáno, jak si podnik vede v oblasti odměňování 
zaměstnanců, nezaměstnanosti a jak si stojí na trhu ve srovnání s konkurencí.  
3.6.1 Vývoj průměrné mzdy v České republice 
Průměrná hrubá mzda v České republice v posledních pěti letech vzrostla. V roce 2005 
byla výše průměrné mzdy 18 344 Kč za měsíc. V roce 2006 pak vzrostla na 19 546 Kč 
měsíčně. Rok 2007 zaznamenal také růst a to na 20 957 Kč. V roce 2008 vzrostla 
průměrná měsíční hrubá mzda o téměř 2 000 Kč. Její výše činila 22 691 Kč. 
V následujících dvou letech pak není růst jiţ tak markantní. V roce 2009 byla výše 
průměrné měsíční hrubé mzdy 23 488 Kč a roku 2010 pak 23 951 Kč. Můţeme 
předpokládat, ţe stagnace růstu mezd byla způsobena ekonomickou krizí. (Finance, 
online) 
Průměrná mzda ve zpracovatelském průmyslu byla v posledním kvartále 2010 24 829 
Kč, coţ reprezentuje meziroční nárůst o 3,8 %. (SPCR, online)  
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3.6.2 Nezaměstnanost 
Nezaměstnanost v Brně činí k 9. 5. 2011 je 8,1 %, přičemţ průměrná nezaměstnanost 
v České republice je o půl procenta vyšší neţ v Brně. Na konci dubna úřad práce v Brně 
registroval 18 924 nezaměstnaných. Průměrná doba, po kterou jsou lidé v Brně 
přihlášení na pracovním úřadě je 559 dnů. V Brně je evidováno téměř 40 % 
nezaměstnaných, kteří jsou bez zaměstnání více neţ rok. Z údajů úřadu práce vyplývá, 
ţe práci shání v Brně i na Brněnsku o něco více muţů, neţ ţen. (Filípek, online) 
V sekundárním sektoru se v Jihomoravském kraji odlišně vyvíjel stav pracovníků 
v průmyslu. Průmysl rostl skokově aţ do roku 2007, kdy se zde počet pracujících zvýšil 
o pravděpodobně nereálných 15,4 tis. Během roku 2008 počet zaměstnanců v průmyslu 
podstatně klesl (o 4,6 tis.) a ještě strmější pokles nastal v roce 2009 – v průmyslu v roce 
2010 ubylo celkem 27,8 tis., tzn. téměř pětina pracovníků. V celém sledovaném období 
2005 – 2010 se pak jejich počet, především vlivem vývoje v posledním roce, sníţil 
o 21,1 tis., tj. o 15,4 %. (Minařík, Dufek, online) 
Společnost Roscomac CZ vyhledává kvalifikované a odborně vyučené pracovníky 
v odvětví zpracovatelského průmyslu a obrábění kovů. V současné době jsou 
poţadavky na pozice Seřizovač/operátor CNC obráběcího centra, Seřizovač/operátor 
CNC soustruhu, Seřizovač/operátor CNC frézky. (Roscomac, online) 
V souvislosti s trhem práce můţe společnost Roscomac CZ vyuţít nabídky Úřadu práce 
v Brně, kde podle analýzy neobsazenosti volných pracovních míst podle profese za 1. 
čtvrtletí je evidováno 72 pracovních nabídek v oboru – kovodělnictví, obraběčství atd. 
(MPSV, online) 
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3.7 Analýza konkurence z hlediska odměňování 
Výše průměrné mzdy v roce 2011 činila u společnosti 27 000 Kč. Průměrná mzda 
hlavního konkurenta – společnost Kovokon Popovice s.r.o. - pak byla v průměrné výši 
26 600 Kč. Výše mzdy je prakticky srovnatelná a mzda samotná by tedy neměla být 
důvodem, proč by zaměstnanci odcházeli ze společnosti.  
Společnost Kovokon Popovice s.r.o. z hlediska hlavního konkurenta poskytuje v oblasti 
odměn zajištění kompletní preventivní péče pro zaměstnance (očkování), zajištění 
ergonomických zásad na všech pracovištích, zlepšení pracovních a sociálních podmínek 
a propagací systému pomocí nástěnek a informačních tabulek. Dále osobní vztah 
pracovníka ke společnosti rozvíjejí v oblasti pravidelných školení a informování 
v oblastech jakosti, ţivotního prostředí a bezpečnosti práce. (Kovokon, online) 
3.8 Analýza vnitřního prostředí podniku 
Proto, abychom mohli srovnávat náš vybraný podnik z hlediska odměňování musím 
nejprve zjistit, jak si daný podnik v tomto odvětví vede. Čemu přesně přikládá 
pozornost, kde je jeho silná či slabá stránka a podle této analýzy a poté srovnání 
s konkurenčními podniky přijít na menší pochybení, kterého se společnost dopouští a 
odhalit jeho silné stránky pro zefektivnění.  
3.8.1 Odměňování ve firmě 
Celé odměňování je v tomto podniku rozděleno do dvou hlavních skupin. Jednou z nich 
je administrativa a management společnosti, kde tato skupina má manaţerskou 
smlouvu, která je zaloţena na plnění cílů. Druhou skupinou jsou pracovníci ve výrobě a 
tím i testovaný vzorek.  
Pro potřeby dalšího zpracování je vhodné zaměřit se na skupinu pracovníků ve výrobě. 
Tito zaměstnanci jsou odměňováni hodinovou mzdou a z tohoto fixního platu se počítají 
přesčasy popř. příplatky za svátky, nebo víkendy. Ţádné odměny však nejsou interní 
směrnicí definované. 
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Vzhledem k absenci motivačního programu je v podniku i nedostatek odměn 
pro zaměstnance. Po důkladném prostudování interních dokumentů vyšlo najevo, ţe 
podnik neposkytuje zaměstnancům ţádné zaměstnanecké výhody např. ve formě prémií, 
stravenek, příspěvků na dopravu, školení atd.  
3.8.2 Pracovní doba 
V daném podniku je základní pracovní doba 7,5 hodin denně, kdy je tato doba pevná 
kvůli třísměnnému provozu. Tato pevná doba však platí pouze pro pracovníky 
ve výrobě, naproti tomu jsou manaţeři a administrativa firmy, kde je pracovní doba 
pruţná. 
3.9 Východiska pro výzkum 
Aby bylo moţné určit konkrétní problém uvedené společnosti, je třeba provést plošný 
výzkum. Pro dosaţení co nejlepšího výsledku, který odráţí skutečnost, je nutné zvolit 
metodu, která odhalí problémy skrývající se ve vnitru firemní kultury dané společnosti.  
Pro vytvoření komplexního motivačního programu je zapotřebí zkoumanou společnost 
dokonale poznat a soustředit se na její klady i zápory v celé firemní politice. Kaţdá 
společnost je v tomto jedinečná a svoje hodnoty má nastaveny odlišně.  
V případě společnosti Roscomac CZ je firemní kultura stanovena průzkumem trhu, 
který byl proveden při zaloţení společnosti v městě Brně. Společnost čerpala 
z personálních zdrojů tohoto města, kdy se soustředila na kvalitní pracovníky vyučené 
v oboru obrábění. 
Při tvorbě motivačního programu ve společnosti Roscomac CZ je nutné pamatovat 
na některé body, které musím dodrţet viz kapitola 2.7.  
3.9.1 Kriteria výběru 
Po konzultaci s vedením společnosti jsme se dohodli na dotazníkovém šetření. S pomocí 
managementu podniku a propočtu všech zaměstnanců byl určen testovací vzorek, 
v němţ se nachází 4 kategorie zaměstnanců: 
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1. Lidé z nejpokrokovějších technologií (Fastems, CNC brusky …). 
2. Lidé pracující na samostatných CNC centrech. 
3. Lidé pracující na klasických strojích. 
4. Nepřímí zaměstnanci ve výrobě – kvalita, technik údrţby a sklad. 
Přičemţ z kaţdé kategorie se podrobí dotazníkového průzkumu 25 % zaměstnanců, 
na které se bude výzkum soustředit.  
Hlavním cílem pro výběr reprezentativního vzorku je, aby vyslovené hypotézy měly 
co moţná nejvyšší pravděpodobnost, ţe jsou správné.  
3.10 Šetření 
3.10.1 Osobní pohovory 
Osobní pohovory byly součástí šetření a navazovaly na dotazník, po jehoţ vyplnění byli 
zaměstnanci také podrobeni osobním pohovorům, aby poté mohly potvrdit nebo vyvrátit  
stanovené hypotézy. 
3.10.2 Poznatky plynoucí z pohovorů 
Kladné poznatky: 
 + zaměstnanci jsou ochotni spolupracovat, 
 + zaměstnanci si uvědomují důleţitost společenského postavení v zaměstnání, 
 + zaměstnanci si uvědomují, ţe díky lepším podmínkám budou lépe motivovaní, 
 + zaměstnanci mají zastání ve vedoucích pracovnících, 
 + zaměstnanci přikládají velkou důleţitost jejich odvedené práci, 
 + většina z nich by si chtěla svou práci udrţet. 
Záporné poznatky: 
 - zaměstnanci cítí důleţitost vzájemných vztahů mezi nimi,  
 - motivace ve společnosti není dostatečná. 
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3.10.3 Dotazník 
Aby bylo moţné docílit co nejpřesněji získaných informací, sestavila jsem pro svůj 
výzkum dotazník, který mi pomůţe určit, po čem konkrétně zaměstnanci touţí a co je 
bude motivovat. Na základě informací získaných z dotazníků poté lze vytvořit nový 
motivační program pro společnost Roscomac CZ. Dotazníky byly formulovány 
na základě hypotéz uvedených výše, viz kapitola 1.1.  
Bylo stanoveno 6 hypotéz, na které navazují otázky v dotaznících. Dotazník nejdříve 
klade jednoduché otázky, díky kterým je moţné získat základní informace 
o zaměstnancích a které pomohou dále ve výzkumu zařadit kaţdého z nich do určitých 
skupin, které mají své priority zcela odlišné. Například se předpokládá, ţe jedinec 
narozen na vesnici a ţijící zde dál po celý svůj dosavadní ţivot bude mít názory a 
pohled na zaměstnání jako takové odlišný od člověka, který se narodil a ţije nadále 
ve velkoměstě.  
K dotazníku byl připojen průvodní motivační dopis, který byl připraven 
pro zaměstnance s ohledem na srozumitelnost a účel průzkumu. Dopis ţádá pracovníky 
o vyplnění dotazníku zkoumajícího spokojenost a motivační faktory, které je při práci 
ovlivňují. Nachází se zde informace, ţe dotazník je součástí diplomové práce, jejímţ 
cílem je zavedení motivačního programu a zajištění vyšší spokojenosti zaměstnanců. 
V dopise se nacházejí informace o formě dotazníku, který je anonymní, neslouţí 
k posouzení či hodnocení jednotlivce, ale jako podklad pro nalezení společného řešení a 
v neposlední řadě motivace respondentů – na základě vyhodnocení odpovědí se bude 
vedení společnosti rozhodovat o dalších krocích vedoucích k ještě lepší spolupráci. 
Dotazník je rozdělen na čtyři základní části, které jsou strukturovány tak, aby poskytly 
jednotlivá fakta, které zjišťují jak je konkrétní zaměstnanec spokojen a jak je 
motivován. V poslední části dotazníku, která se jmenuje „Ostatní faktory“ se nacházejí 
kontrolní otázky, jejichţ účelem je ověřit, jestli respondent v celém předchozím obsahu 
dotazníku odpovídá po pravdě či nikoli.  
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3.10.4 Statistické údaje 
Pomocí metody náhodného výběru bylo moţné určit testovací vzorek. Náhodný výběr 
má svoje zákonitosti, které je potřeba dodrţovat. Náhodný výběr je moţné provádět 
dvěma způsoby: 
a) losováním, 
b) namátkovým výběrem. 
V uvaţovaném případě byl pouţit namátkový výběr ve společnosti a na tomto základě 
vytvořen reprezentativní vzorek. 
Celkový počet dotazovaných: 24 osob 
1. Lidé z nejpokrokovějších technologií (Fastems, CNC brusky …). 
2. Lidé pracující na samostatných CNC centrech. 
3. Lidé pracující na klasických strojích. 
4. Nepřímý zaměstnanci ve výrobě – kvalita, technik údrţby a sklad. 
Tento vzorek je v souladu s hlavním kritériem výzkumu, a to tak, aby byl výzkum 
co nejkonkrétnější pro daný podnik, protoţe jen díky konkrétním informacím lze 
sestavit a vytvořit zcela nový motivační program, který bude pro společnost Roscomac 
CZ opravdu přínosný. 
3.10.5 Práce s dotazníky 
Po provedení dotazníkového šetření byly všechny písemné materiály získány zpět 
a shromáţděny pro vyhodnocení informací, které dotazníky poskytly. Na počátku bylo 
třeba dotazníky mechanicky roztřídit podle kaţdé otázky a pracovat na hodnotách, které 
vyšly z odpovědí respondentů. 
K vyhodnocení a interpretaci dotazníků byla zvolena vizuální podoba ve formě grafů a 
tabulek, kde kaţdá tabulka znázorňuje jaká je absolutní a relativní četnost odpovědí.  
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Zohledněno bylo také to, jak ovlivňují různé stavy respondentů jejich odpovědi. Je 
moţné rozpoznat, jaké jsou rozdíly v odpovědích svobodných či ţenatých pracovníků, 
jestli je rozdíl v odpovědích pokud pracovník pochází z velkoměsta či z malé obce, jak 
ovlivňuje odpovědi věk respondentů a jestli se projeví na odpovědích dosaţené vzdělání 
pracovníků. 
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3.10.6 Statistické zpracování dotazníků 
Otázka č. 1  
Jste spokojen/a s náplní vaší práce? 
Tabulka 3: Odpovědi na otázku č. 1 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Odpověď  Absolutní četnost Relativní četnost [%] 
Naprosto nespokojen 1 4 
Velmi nespokojen 3 13 
Velmi spokojen 17 70 
Naprosto spokojen 3 13 
Celkem 24 100 
 
 
Graf 1: Spokojenost zaměstnanců s náplní práce (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
U této otázky uvedlo 70 % respondentů, ţe jsou naprosto spokojeni s náplní jejich 
práce, dalších 26 % odpovědí je v průměru to znamená, ţe odpověděli velmi spokojen 
nebo velmi nespokojen a pouze 4 % respondentů jsou s náplní své práce naprosto 
nespokojeni. 
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Otázka č. 2 
Jste spokojen/a s vaším ohodnocením? 
Tabulka 4: Odpovědi na otázku č. 2 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Odpověď  Absolutní četnost Relativní četnost [%] 
Naprosto nespokojen 1 4 
Velmi nespokojen 6 25 
Velmi spokojen 17 71 
Naprosto spokojen 0 0 
Celkem 24 100 
 
 
Graf 2: Spokojenost zaměstnanců s jejich ohodnocením (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
Na tuto otázku odpovědělo celých 71 % respondentů, ţe jsou velmi spokojeni se svým 
ohodnocením. 25 % uvedlo, ţe je velmi nespokojeno a pouze 4 % respondentů 
odpovědělo, ţe se svým ohodnocením je naprosto nespokojeno. 
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Otázka č. 3 
Jste spokojen/s s informacemi od nadřízeného? 
Tabulka 5: Odpovědi na otázku č. 3 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Odpověď  Absolutní četnost Relativní četnost [%] 
Naprosto nespokojen 0 0 
Velmi nespokojen 3 13 
Velmi spokojen 19 79 
Naprosto spokojen 2 8 
Celkem 24 100 
 
 
Graf 3: Spokojenost s informacemi od nadřízeného (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
79 % pracovníků odpovědělo na tuto otázku, ţe jsou velmi spokojeni, 8 % z nich je 
naprosto spokojeno a pouze 13 % je velmi nespokojeno. 
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Otázka č. 4 
Jste spokojen/a s místem výkonu vaší práce? 
Tabulka 6: Odpovědi na otázku č. 4 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Odpověď  Absolutní četnost Relativní četnost [%] 
Naprosto nespokojen 0 0 
Velmi nespokojen 2 8 
Velmi spokojen 13 54 
Naprosto spokojen 9 38 
Celkem 24 100 
 
 
Graf 4: Spokojenost zaměstnanců s místem výkonu práce (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
Jako odpoveď na tuto otázku uvedlo 92 % respondentů, ţe je naprosto nebo velmi 
spokojeno a pouze 8 % je velmi nespokojeno s místem výkonu práce. 
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Otázka č. 5 
Jste spokojen/a s vybavením vašeho pracoviště? 
Tabulka 7: Odpovědi na otázku č. 5 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Odpověď  Absolutní četnost Relativní četnost [%] 
Naprosto nespokojen 2 8 
Velmi nespokojen 7 29 
Velmi spokojen 14 58 
Naprosto spokojen 1 4 
Celkem 24 100 
 
 
Graf 5: Spokojenost zaměstnanců s vybavením pracoviště (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
37 % pracovníků je naprosto nebo velmi nespokojeno s vybavením pracoviště a 62 % je 
naprosto nebo velmi spokojeno. 
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Otázka č.6 
Jste spokojen/a s pozicí firmy na trhu práce? 
Tabulka 8: Odpovědi na otázku č. 6 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Odpověď  Absolutní četnost Relativní četnost [%] 
Naprosto nespokojen 0 0 
Velmi nespokojen 3 13 
Velmi spokojen 18 75 
Naprosto spokojen 3 13 
Celkem 24 100 
 
 
Graf 6: Spokojenost zaměstnanců s pozicí firmy na trhu práce (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
Tři čtvrtiny pracovníků je velmi spokojeno s pozicí daného podniku na trhu práce a 
13 % pracovníků je dokonce naprosto spokojeno. Pouze 12 % je velmi nespokojeno. 
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Otázka č. 7 
Jste spokojen/a se zpětnou vazbou od nadřízeného? 
Tabulka 9: Odpovědi na otázku č. 7 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Odpověď  Absolutní četnost Relativní četnost [%] 
Naprosto nespokojen 3 12 
Velmi nespokojen 2 8 
Velmi spokojen 15 63 
Naprosto spokojen 4 17 
Celkem 24 100 
 
 
Graf 7: Spokojenost zaměstnanců se zpětnou vazbou nadřízeného (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
Vidíme, ţe 80 % pracovníků je velmi nebo naprosto spokojenou a 20 % je velmi nebo 
naprosto nespokojeno. 
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Otázka č. 8 
Jste spokojen/a s prestiží zaměstnavatele? 
   Tabulka 10: Odpovědi na otázku č. 8 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Odpověď  Absolutní četnost Relativní četnost [%] 
Naprosto nespokojen 0 0 
Velmi nespokojen 4 16 
Velmi spokojen 16 67 
Naprosto spokojen 4 17 
Celkem 24 100 
 
 
Graf 8: Spokojenost zaměstnanců s prestiží zaměstnavatele (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
Na tuto otázku odpovědělo 84 % zaměstnanců tak, ţe je velmi nebo naprosto spokojeno 
a 16 % je velmi nespokojeno. 
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Otázka č. 9 
Jste spokojen/a se svým vlastním výkonem? 
Tabulka 11: Odpovědi na otázku č. 9 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Odpověď  Absolutní četnost Relativní četnost [%] 
Naprosto nespokojen 0 0% 
Velmi nespokojen 4 17% 
Velmi spokojen 12 50% 
Naprosto spokojen 8 33% 
Celkem 24 100 
 
 
Graf 9: Spokojenost zaměstnanců s vlastním výkonem (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
U této otázky odpovídali pracovníci ve většině – 83 %, ţe jsou se svým vlastním 
vvýkonem naprosto nebo velmi spokojeni. Zbylých 17 % je velmi nespokojeno. 
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Otázka č. 10 
Jste spokojen/a s kvalitou své odvedené práce? 
Tabulka 12: Odpovědi na otázku č. 10 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Odpověď  Absolutní četnost Relativní četnost [%] 
Naprosto nespokojen 0 0 
Velmi nespokojen 4 17 
Velmi spokojen 14 58 
Naprosto spokojen 6 25 
Celkem 24 100 
 
 
Graf 10: Kvalita vlastního výkonu (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
Celých 83 % pracovníků je velmi nebo naprosto spokojeno s kvalitou jejich odvedené 
práce a pouze 17 % je velmi nespokojeno. 
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Otázka č. 11 
Můj nadřízený mě motivuje… 
Tabulka 13: Odpovědi na otázku č. 11 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Odpověď  Absolutní četnost Relativní četnost [%] 
Nesouhlasím 12 50 
Souhlasím 12 50 
Celkem 24 100 
 
 
Graf 11: Můj nadřízený mě motivuje (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
Na otázku, jestli pracovníky motivují jejich nadřízení, odpověděla polovina, ţe ano a 
polovina, ţe ne. 
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Otázka č. 12 
Přístup mého nadřízeného k práci je pro mne motivující… 
Tabulka 14: Odpovědi na otázku č. 12 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Odpověď  Absolutní četnost Relativní četnost [%] 
Nesouhlasím 8 33 
Souhlasím 16 67 
Celkem 24 100 
 
 
Graf 12: Spokojenost s přístupem nadřízeného k práci (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
S odpovědí „souhlasím“ na otázku jestli je pro pracovníky jejich nadřízený motivující 
se ztotoţnilo 67 %, zbylých 33 % nesouhlasilo. 
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Otázka č. 13 
Možnost využití nových technologií je pro mne motivující… 
Tabulka 15: Odpovědi na otázku č. 13 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Odpověď  Absolutní četnost Relativní četnost [%] 
Nesouhlasím 0 0 
Souhlasím 24 100 
Celkem 24 100 
 
 
Graf 13: Motivace využívání moderních technologií (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
Zde všichni pracovníci souhlasí s tvrzením, ţe je motivují moderní technologie. 
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Otázka č. 14 
Modernost a kvalita pracovního prostředí je pro mne motivující… 
Tabulka 16: Odpovědi na otázku č. 14 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Odpověď  Absolutní četnost Relativní četnost [%] 
Nesouhlasím 2 8 
Souhlasím 22 92 
Celkem 24 100 
 
 
Graf 14: Modernost a kvalita pracovního prostředí (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
92 % respondentů odpovědělo, je pro ně motivující kvalita a prostředí pracovního 
prostředí, pouze 8 % nesouhlasilo. 
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Otázka č. 15 
Výsledky mé práce jsou pro mne motivující… 
Tabulka 17: Odpovědi na otázku č. 15 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Odpověď  Absolutní četnost Relativní četnost [%] 
Nesouhlasím 1 4 
Souhlasím 23 96 
Celkem 24 100 
 
 
Graf 15: Motivace výsledků práce zaměstnance (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
U této otázky odpovědělo 96 % pracovníků, ţe souhlasí a 4 %, ţe nesouhlasí. 
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Otázka č. 16 
Můj úspěch je pro mne motivující… 
Tabulka 18: Odpovědi na otázku č. 16 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Odpověď  Absolutní četnost Relativní četnost [%] 
Nesouhlasím 1 4 
Souhlasím 23 96 
Celkem 24 100 
 
 
Graf 16: Motivace úspěchu zaměstnance (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
Výsledky této otáky jsou, ţe 96 % pracovníků s tvrzením souhlasí a 4 % nesouhlasí. 
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3.11 Vyhodnocení hypotéz 
Hypotéza č. 1: Domníváme se, ţe firma potřebuje zajistit nový motivační program. 
… se potvrdila 
Hypotéza č. 2: Předpokládáme ochotnost zaměstnanců spolupracovat při tvorbě nového 
motivačního programu. 
… se potvrdila 
Hypotéza č. 3: Předpokládáme, ţe pro zaměstnance je motivující zpětná vazba 
od nadřízeného.  
… se potvrdila 
Hypotéza č. 4: Domníváme se, ţe pro zaměstnance bude motivující jeho nadřízený. 
… se potvrdila přesně u poloviny dotázaných 
Hypotéza č. 5: Domníváme se, ţe zavedení nového motivačního programu bude 
pro zaměstnance motivující. 
… se potvrdila 
Hypotéza č. 6: Předpokládáme, ţe lepší a modernější vybavení pracovišť zaměstnanců 
povede k jejich vyšší výkonnosti – budou lépe motivovaní. 
… se zcela potvrdila 
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3.12 Shrnutí analytické části 
Hlavním nedostatkem podniku je v tomto případě absence motivačního programu. 
Součástí firemní kultury jsou samozřejmě bonusy pro zaměstnance v různých podobách, 
ale tato problematika není uchopena komplexně tak, aby byla co nejpřínosnější 
pro zaměstnavatele a plnila co nejvíc poţadavky zaměstnanců.  
Bylo velmi zajímavé zjistit, co zaměstnance nejvíce zajímá, kde vidí největší motivaci, 
a ţe o motivační program mají zájem. Tím se mi potvrdily i první dvě hypotézy. 
Pomocí dotazníkového šetření a osobních pohovorů bylo moţné proniknout do firemní 
kultury daného podniku zhodnotit výstupy, které ukázaly vyplněné dotazníky. Tento 
průzkum odhalil hned několik problémů, které budou dále předmětem této práce. 
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Tabulka 19: Legenda k obrázku č. 3 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Rodinný stav Ž Ženatý 
  S Svobodný 
Vzdělání SOU Učiliště 
  SŠ Maturita 
Bydliště O Obec 
  M Město 
Míra spokojenosti VS velmi spokojen 
  VN velmi nespokojen 
  NS naprosto spokojen 
  NN naprosto nespokojen 
Souhlas/nesouhlas S Souhlasím 
  N Nesouhlasím 
V
ěk
R
odinný stav
V
zdělání
B
ydliště
D
élka pracovního pom
ěru
Počet zam
ěstnání
D
ůvod zm
ěny
N
áplň práce
O
hodnocení
Inform
ace od nadřízeného
M
ísto výkonu práce
V
ybavení pracoviště
Pozice firm
y na trhu práce
Zpětná vazba od nadřízeného
Prestiž zam
ěstnavatele
Se svým
 vlastním
 výkonem
 jsem
S kvalitou své odvedené práce jsem
V
S
V
N
N
S
N
N
M
ůj nadřízený m
ě m
otivuje
Přístup m
ého nadřízeného k práci je pro m
ne 
m
otivující
M
ožnost využití nových technologií je pro m
ne 
m
otivující
M
odernost a kvalita pracovního prostředí je pro 
m
ne m
otivující
V
ýsledky m
é práce jsou pro m
ne m
otivující
M
ůj úspěch je pro m
ne m
otivujíc
N S
20 S SŠ O 1 0 zánik VS VN VS VS VS NS NS NS NS VS 5 1 4 0 S S S S S S 0 6
19 S SOU O 1 0 zánik VS VN VS VS VN VS VS VS VS VS 8 2 0 0 S S S S S S 0 6
22 S SŠ O 2 1 zánik VS VS VS NS VS VS VS VS NS NS 7 0 3 0 N N S S S S 2 4
35 Ž SŠ O 2 1 finance VS VS VS VS VS VS VS VS VS VS 10 0 0 0 S S S S S S 0 6
48 Ž SŠ M 1 1 zánik NS VS VS NS VS VS VS VS VS VS 8 0 2 0 S S S S S S 0 6
43 Ž SOU M 2 2 nemoc NN VN VN VS VS VN NN NS VN VN 2 5 1 2 N N S S N N 4 2
29 S SŠ M 2 2 náplň VS VN VN NS VS VN NN VN VN VN 2 6 1 1 N N S S S S 2 4
23 S SŠ M 1 2 zánik VN VS VS VS VS VS VS VS VS NS 8 1 1 0 S S S S S S 0 4
25 S SŠ M 1 2 motivace VS VS VN NS VS VS NN NS VS VS 6 1 2 1 N N S S S S 2 4
39 S SŠ O 1 2 zánik VS VS VS VS VS VS VS VS VS VS 10 0 0 0 N N S S S S 2 4
23 S SŠ M 1 3 zánik VS VS VS VS VS VS VS VS NS VS 9 0 1 0 S S S S S S 0 6
28 S SŠ M 1 3 finance VS VS VS VN VN VN VN VN NS VS 4 5 1 0 N S S S S S 1 5
30 S SŠ M 4 3 zánik VS VS VS VS NN VS VS VS VS VS 9 0 0 1 S N S S S S 1 5
31 Ž SŠ O 3 3 jiné VN VN VS VS NN VS VN VS VS NS 5 3 1 1 S S S S S S 0 6
49 S SŠ M 2 3 zánik VN VS VS VS VN VS VS VS VS VS 8 2 0 0 S S S S S N 1 5
28 S SOU M 0 4 finance VS VS VS NS VS VS VS VS NS NS 7 0 3 0 S S S S S S 0 6
34 S SOU O 0 4 finance VS VS VS VS VS VS VS VS VS VS 10 0 0 0 N S S N S S 2 4
46 Ž SOU O 2 4 zánik VS VS VS NS VS VS NS VS VS VS 8 0 2 0 N S S N S S 2 4
32 Ž SŠ O 4 4 motivace NS VS NS NS VS NS NS NS VS VS 4 0 6 0 S S S S S S 0 6
39 S SŠ M 3 5 vyhoření VS VN VS VS VN VN VS VN NS VS 5 4 1 0 N N S S S S 2 4
32 Ž SOU O 1 5 finance VS VS VS VS VS VS VS VS NS NS 8 0 2 0 N S S S S S 1 5
45 S SŠ M 1 6 jiné NS NN NS NS NS NS NS NS NS NS 0 0 9 1 S S S S S S 0 6
28 S SŠ M 0 6 motivace VS VS VS NS VN VS VS VS VN VN 6 3 1 0 S S S S S S 0 6
46 S SŠ M 3 9 zánik VS VN VS VN VN VS VN VN VN VN 3 7 0 0 N N S S S S 2 4
Celkem 152 40 41 7 24 118
Obrázek 3: Celkový výstup z dotazníkového šetření (Zdroj: Vlastní zpracování ) 
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4 Návrh motivačního programu  
V této kapitole se tato práce věnuje vytvoření motivačního programu tak, aby byl 
přínosný pro společnost Roscomac CZ. Cíle zavedení motivačního programu jsou: 
spokojenost a vyšší motivace zaměstnanců a přínos pro daný podnik. 
4.1 Nejvýraznější body  
1. V grafu č. 12 je moţné vidět skutečnost, ţe pro celých 67 % pracovníků je 
motivující přístup jejich nadřízeného k práci, ale pouze 50 % pracovníků 
uţ jejich nadřízený motivuje, coţ potvrzuje i hypotézu č. 4. Je tedy více neţ 
moţné, ţe pokud se podnik zaměří na motivaci vedoucích pracovníků jako 
jednotlivců, bude tento čin motivovat mnohem větší škálu zaměstnanců bez 
větších finančních nákladů pro podnik. 
2. Vzácnou skutečnost prokázal graf č. 13, kdy se všichni pracovníci shodli na tom, 
ţe je pro ně motivující, kdyţ mohou vyuţívat nové technologie, coţ nahrává 
vedení společnosti, protoţe právě do tohoto odvětví společnost velmi ráda 
investuje svoje finanční prostředky. 
3. Další skutečností je to, ţe absolutní většinu pracovníků (92 %) motivuje 
modernost a kvalita pracovního prostředí, coţ potvrdilo hypotézu č. 6, tudíţ by 
bylo vhodné podat návrh vedení společnosti pro zlepšení tohoto odvětví. 
4. Skutečnost, ţe 96 % pracovníků motivuje jejich vlastní výsledek práce je velmi 
důleţitá, protoţe jasně vyplývá, ţe je potřeba zaměstnance ocenit za jejich 
výsledek pokud je kvalitní a přínosný a to například pochvalou. 
5. Pokud by podnik potřeboval obsadit vedoucí pozice, bylo by pro celých 96 % 
zaměstnanců motivující pokud by byl realizován interní výběr, kde by 
rozhodoval úspěch zaměstnance – dokazuje to graf č. 16 
6. Důleţitým problémem je také zpětná vazba od nadřízeného, kde 20 % 
dotazovaných pracovníků je velmi nebo naprosto nespokojeno. Je potřeba se 
na tuto problematiku taky zaměřit a zohlednit ji v dalších krocích motivačního 
programu. 
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4.2 Jednotlivé části motivačního programu 
4.2.1 Propojenost ze strategií podniku 
Vytvořený motivační program bude spolupracovat se strategií společnosti. Aby bylo 
moţné docílit efektivnosti v tomto způsobu motivace pro společnost, je třeba zaměřit 
se hlavně na poskytnutí informací od zaměstnatele k zaměstnanci, zde poté vznikne 
výhoda, v podobě ušetřených nákladů na tuto motivaci. 
Návrh č. 1 
Z dotazníkového šetření vyplynulo, ţe pracovníky motivuje, kdyţ můţou pracovat 
s moderními technologiemi. Tato myšlenka naprosto souvisí se strategií společnosti 
Roscomac CZ, která investuje do modernějších a lepších technologií velmi často. 
Strategie této společnosti je zaměřena na kvalitu poskytovaných produktů a spokojenost 
zákazníků, coţ jde „ruku v ruce“. 
Jelikoţ tento způsob jiţ společnost vyuţívá pro svoje další účely, doporučuji pouze 
rozšířit povědomí o výskytu moderních technologií v podniku mezi pracovníky a tím 
dosáhnout jejich vyšší motivaci.  
Řešení: řešením je určit zodpovědnou osobu, která pracovníka seznámí se strategií 
podniku čímţ je zaměření se na nejmodernější technologie, které mohou zaměstnanci 
vyuţívat ke své práci. Je nutné tuto informaci zhodnotit a dokázat ji „prodat“, 
zodpovědná osoba poskytující tyto informace zaměstnancům bude připravena na moţné 
situace, které mohou nastat při seznamování zaměstnanců s moderními stroji. 
Například, po jak dlouhé době mají nárok s tímto vybavením pracovat. Je třeba 
vypracovat jasný plán postupu od jednoduchých k naprosto propracovaným strojům. 
Dalším způsobem jak upozornit zaměstnance na to, ţe pracují s moderními přístroji, je 
lehká forma reklamy, umístěná různě po celé společnosti. Například rozmístěním 
informačních reklamních obrázků, kde budou moderní přístroje vyobrazeny společně 
s cenami za kvalitu, které ve své kategorii získaly. 
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4.2.2 Cíle podnikového vzdělávání 
Je nutné, aby motivační program vycházel z cílů podnikového vzdělávání. Společnost 
Roscomac CZ se zaměřuje na kvalifikované zaměstnance. Jedním z důvodů je obor, 
ve kterém podniká a tím je přesné obrábění. Jak z názvu „přesné“ vyplývá společnost je 
zaměřena na přesnost, proto poţaduje zaměstnance, kteří jsou vzdělaní v konkrétním 
oboru. V podniku zatím není zaveden program dalšího vzdělávání zaměstnanců, ale 
v tomto motivačním programu nebude dále detailně rozveden. O další vzdělání – 
jazykové kurzy, kurzy z oboru, neměli zaměstnanci skoro ţádný zájem, proto je 
závěrem této myšlenky, ţe lépe ušetřit na věcech, které zaměstnanci neţádají neţ 
na jiných věcech, které je naopak motivují. 
4.2.3 Potřeby a možnosti zaměstnanců podniku 
Pro tuto kapitolu motivačního programu jsem vyuţila průzkumu v daném podniku. 
Za pomocí dotazníkového šetření z jeho výstupů vyplynuly potřeby a moţnosti 
zaměstnanců. Tyto skutečnosti jsou pro podnik velmi důleţité, protoţe zaměstnanci jsou 
důleţitou součástí při tvorbě firemních hodnot. Spokojení a motivovaní zaměstnanci 
jsou pro podnik jedním z kritérií, jak dostát svým povinnostem vůči zákazníkovi a tvořit 
tak zisk. 
Pracovníci tohoto podniku z většiny zapadají do všeobecné roviny všech zaměstnanců 
v celé republice na stejné úrovni. Bylo potřeba zjistit, jak moc se liší oproti ostatním 
pracovníkům v konkurenčních firmách.  
V této části je potřeba soustředit se na to, co zaměstnance konkrétního podniku opravdu 
motivuje, aby nedocházelo k milným pocitům, kdy vedení podniku vychází z celkového 
průzkumu všech pracovníků na stejné úrovni na českém trhu práce. Je důleţité zamezit 
obecným motivátorům a naopak je potřeba se soustředit na motivátory, které tito 
zaměstnanci poţadují. Proto budou následovat další kroky motivačního programu 
přesně tak, jak bylo poţadováno zaměstnanci. 
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Návrh č. 2 
Pro motivační program společnosti Roscomac CZ je nutné zavést další způsob motivace 
a tím je motivace vedoucích pracovníků. Pomocí tohoto systému se podnik můţe 
soustředit pouze na vedoucí pracovníky, a pokud tuto výzvu vyuţije, můţe počítat 
s motivací dalších zaměstnanců, kteří jsou na niţší úrovni, s vědomím, ţe udělali 
správný krok správným směrem.  
Řešení: získat si vedoucí pracovníky na svoji stranu, pokusit se vedoucí pracovníky 
motivovat pomocí bodů motivačního programu a získat jednoznačný postoj tohoto 
zaměstnance, ţe nepracuje pro firmu, ale ţe je součástí firmy, kde je cenný jeho názor a 
kde je jeho odvedená práce nepostradatelná. Je potřeba tyto vedoucí pracovníky 
zodpovědně vybírat jiţ při jejich nástupu do podniku a poté se dále soustředit na jejich 
spokojenost tak, aby podnik dosahoval tíţeného výsledku a tím je, aby tento pracovník 
motivoval celou pracovní skupinu svou dobře odvedenou prací. Jednou z cest, jak 
tohoto dosáhnout je:  
 dále, jak vyplynulo z dotazníkového šetření, je pro zaměstnance velmi důleţité, 
kdyţ odměny můţe vyuţít celá pracovníkova rodina a nejen on sám, např. 
existuje moţnost vyuţívat různých významných dnů jako jsou: den dětí 1. 6., 
den matek (druhá neděle v květnu) nebo si zavést svůj den pro rodinu 
zaměstnanců, kdy tento den můţe kaţdý ze zaměstnanců vyuţít pro účely 
zábavy s rodinou, kdy si bude moct vybrat z moţností, které podnik nabízí – 
tento program bude konstruován formou výběru, kdy kaţdý pracovník bude mít 
moţnost hlasovat pro variantu, která je pro něj a jeho rodinu nejpříjemnější,  
 zpětná vazba od nadřízeného, tento způsob vyplývající z dotazníků je 
pro zaměstnance velmi důleţitá a v podstatě není vůbec nákladná, je potřeba 
pouze vloţit čas a ochotu mluvit se svými podřízenými věcně a asertivně, 
 benefity – různé výhody pro zaměstnance, 
 bonusy, odměny, prémie – k platu připočtená částka, která se vyplácí měsíčně, 
 dovolená – zavedení delší dovolené, příspěvky na dovolenou, sick days, 
 různé druhy pojištění – příspěvek na pojištění. 
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Návrh č. 3 
Dalším bodem motivačního programu je práce s motivací zaměstnanců pomocí jejich 
úspěchu. V dotazníkovém šetření vyplynulo, ţe celých 96 % zaměstnanců motivuje 
jejich vlastní výsledek, proto je třeba zaměřit se na tuto kategorii a postarat se o to, aby 
pracovníci mohli odvádět kvalitní práci. S tímto tématem je neodmyslitelně spojen 
i úspěch zaměstnanců.  
Řešení: pokud bude podnik vycházet z hodnot, které ukázaly dotazníky, je potřeba se 
zaměřit na úspěch jednotlivých pracovníků. Kaţdý můţe za úspěch povaţovat něco 
jiného, pro spoustu lidí je úspěch uţ i to, ţe jsou zdraví a nemají ţádné existenční 
problémy. Zde se bavíme o pracovním úspěchu, kterého je velmi těţké dosáhnout. 
Proto navrhuji zaměstnavateli, aby zaměstnanci s touto věcí pomohl a tím zároveň 
pomohl i sobě. Je potřeba zpracovat přehled, kde budou uvedeni všichni zaměstnanci, 
a kde se budou střádat jejich pochvaly od nadřízeného, které dostali. Poté se zpracuje 
systém, jak pochvaly budou fungovat. Je potřeba, aby pochvaly byly úzce provázány 
s úspěchem a odměnou zaměstnance. Příkladem můţe být povýšení pracovníka, který 
v systému nasbírá nejvíce pochval a dosáhne tak úspěchu ve formě vyšší pozice. Tento 
systém bude prezentován promocí nové informační tabule „nástěnky“, kde kaţdý 
zaměstnanec bude mít moţnost vidět kaţdý den svůj, či kolegův posun a úspěch. 
Návrh č. 4 
Jednou z dalších moţností jak zvýšit motivaci zaměstnanců je zavedení home office. 
Tento způsob práce je velmi populární například v zahraničí. Je zaloţen na práci 
zaměstnance v místě jeho bydliště a ne v místě pracoviště. Home office je zaloţeno 
na práci z domova, pracovník se nemusí dostavit do zaměstnání, ale svoji práci 
v konkrétní den provede z domova. Tento způsob je však moţný pouze pro pracovníky 
středního a vrcholového managementu, kdy kaţdý z nich vlastní pracovní notebook, 
který slouţí právě i pro tyto účely. 
Řešení: Pro zavedení tohoto systému je potřeba vypracovat seznam všech zaměstnanců 
v této kategorii a oznámit zaměstnancům, ţe mají tuto moţnost. Povinností kaţdého 
zaměstnance, který bude mít zájem vyuţít tohoto způsobu, je oznámit tuto skutečnost 
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svému nadřízenému. Aby to bylo efektivní, je nezbytné vyhnout se tomu, aby 
zaměstnanci tuto skutečnost ohlašovali měsíc předem. Pro účely společnosti bude stačit, 
kdyţ pracovníci tuto skutečnost nahlásí nejpozději dva dny dopředu svému 
nadřízenému. 
4.2.4 Specifika podniku pro motivační program 
Při tvorbě motivačního programu je potřeba se zaměřit také na specifika konkrétního 
podniku a provázanost tohoto programu s nimi. Z organizační struktury vyplývá, ţe 
společnost Roscomac CZ nedisponuje samostatným HR (Human Resources) oddělením. 
Proto je potřeba, aby organizační věci přebrala asistentka, která se lidským zdrojům 
věnuje a má je, v náplni své práce. Pro tuto spolupráci je nutné vytvořit systém, podle 
kterého bude asistentka fungovat, je potřeba aby se systémem řídila a aby vytvořenému 
motivačnímu programu rozuměla. Pro tyto účely bude nutné školení tohoto pracovníka 
pro zvýšení kvalifikace. 
4.3 Celkový výstup z dotazníkového šetření 
Díky práci vykonané s dotazníky, je moţné v této kapitole nastínit další řešení motivace 
zaměstnanců ve společnosti Roscomac CZ. Z obrázku č. 3 vychází další myšlenka, jak 
zlepšit motivaci v daném podniku.  
Z údajů, které vyplynuly, se objevila skutečnost, ţe všeobecně pracovníci, kteří uvedli 
druh bydliště v obci, jsou více spokojeni a zároveň jsou méně fluktuační. Pokud je 
bydliště pracovníků obec, je jejich průměrný počet zaměstnání 2,4, naproti tomu 
u pracovníků, jejichţ bydliště je město, je průměrný počet zaměstnání 3,6. Stejně tak, se 
liší i jejich celková spokojenost.  
Dalším ukazatelem je vzdělání, kdy u vyučených pracovníků, kteří bydlí v obci je 
celková spokojenost vyšší neţ  u pracovníků s maturitou, kteří bydlí ve městě. 
A z tohoto vyplývá pro společnost další bod motivačního programu, který se zaměří 
na pracovníky z obce, kteří jsou spokojeni a mají niţší fluktuaci, ţe je potřeba je 
podpořit a motivovat příspěvkem na dopravu do zaměstnání. Pokud budeme mít 
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pracovníky, kteří mají nízkou fluktuaci, ale musí dojíţdět do Brna z různých menších 
obcí je ta potřeba je neztratit a získat jejich ještě vyšší loajalitu k firmě. 
Naproti tomu se na tento výsledek můţeme podívat z druhého pohledu, kdy je nutné 
motivovat pracovníky, ţijící ve městě s vyšším vzděláním. Pro tuto skupinou je vhodné 
zvolit motivaci ve formě efektivního vyuţití jejich volného času. Díky osobním 
pohovorům bylo zjištěno, ţe pracovníkům chybí finanční prostředky na to, aby mohli 
vyuţít svůj volný čas podle svých představ. Coţ se potvrdilo i v dotazníkovém šetření, 
kdy pracovníci jako moţnost odměny zvolili odměnu pro celou jejich rodinu a ne jen 
pro ně samotné. Proto se domnívám, ţe je vhodné tyto dvě skutečnosti spojit a zaměřit 
se na ně.  
4.4 Shrnutí návrhů 
Tato kapitola je věnována nástinu motivačního programu, kde jsem uvedla návrhy a 
moţná řešení. Pomocí návrhů vytvořím v další kapitole motivační program. Všechny 
poznatky a návrhy jsou výsledkem statistického zkoumání reprezentačního vzorku 
daného podniku. Díky spolupráci společnosti Roscomac CZ se mohu realizovat v tvorbě 
originálního motivačního programu.  
V první návrhové části jsou to nejdůleţitější body, které odhalily dotazníky. Pomocí 
dotazníkového šetření se mohu věnovat tvorbě motivačního programu tak, jak bylo 
v mém úmyslu jiţ na začátku této diplomové práce. První část návrhu je úzce provázaná 
s grafy, které se nachází ve třetí kapitole práce. Pomocí grafů jsem schopna vyjádřit 
výsledky, které jsou potřebné pro vypracování návrhů na zlepšení motivace 
zaměstnanců. Nejdůleţitější body slouţí k popsání moţného způsobu motivace a její 
řešení. Jednotlivé body jsou propojeny se základním systémem tvorby motivačního 
programu jako je strategie společnosti, potřeby a moţnosti zaměstnanců podniku a 
specifika konkrétní společnosti pro motivační program. 
Aby bylo moţné zhodnotit a statisticky srovnat všechny odpovědi, které se vyskytly 
v dotaznících byla vytvořena souhrnná tabulka s celkovými výsledky v kapitole 3.11, 
která slouţí pro další práci s daty dotazníkového šetření.  
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5 Tvorba motivačního programu 
V této kapitole bude krok za krokem vypracován motivační program dle návrhů a 
v bodech shrnuto, jak by měl motivační program pro společnost Roscomac CZ vypadat. 
Zacílení proběhne i na nákladovou poloţku jednotlivých řešení a jejich časovou 
náročnost. 
1. Volba odpovědného pracovníka, který bude celý motivační program zastřešovat 
V tomto případě bude jako zodpovědná osoba zvolena asistentku vedení, která 
má v oboru lidských zdrojů největší zkušenosti. Právě tato osoba se bude starat o 
motivaci pracovníků, bude administrátor motivačního programu. Jejím úkolem 
bude seznámení pracovníků se skutečností, ţe společnost pouţívá nejmodernější 
technologie a nové vybavení pracovišť. K tomu jí bude slouţit tabulka, která 
bude jasně určovat moţný postup zaměstnanců k lepším strojům. 
Náklady pro tuto činnost 
 Tvorba postupové tabulky – pouze časová náročnost – 1 pracovní den. 
2. Motivace vedoucích pracovníků 
 Den pro rodinu – kaţdý pracovník bude mít 2 x do roka moţnost pozvat 
celou svoji rodinu na firemní výlet s překvapením: 
- Den pro rodinu v ZOO – kaţdé dítě dostane balíček s překvapením a 
kaţdému členovi rodiny bude firma hradit vstupné a cestu – s touto 
moţností bude spojen poplatek pro zaměstnance podniku ve výši 
50 Kč, tento poplatek bude slouţit jako registrace a potvrzení účasti. 
- Den pro rodinu „volný výběr“ – tento způsob je zaloţen na formě 
vstupenek a poukázek – kaţdý pracovník se můţe vybrat pro své děti 
poukázku na různé atrakce např. skákací hrad. 
 Příspěvek na dovolenou – mnoho z dotazovaných pracovníků projevilo 
zájem o tento příspěvek. Pouţití tohoto způsobu motivace je moţné 
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u vedoucích pracovníků a stejně tak, i u pracovníků s niţší zařazením 
v organizační struktuře daného podniku. Tento způsob odměny má 
velkou výhodu pro podnik  - je to daňově přijatelný benefit. 
Náklady pro tyto činnosti 
 Den pro rodinu – počítáme s počtem 50 zaměstnanců a celkovým počtem 100 
účastníků, kdy náklady na jednoho účastníka jsou následující: cesta autobusem 
150 Kč, vstupné 70 Kč, překvapení 20 Kč. 
Příprava  - časová náročnost – 1 den 
Celkové náklady po odečtení registračního příspěvku od zaměstnanců činí: 
22 500,- Kč. 
 „Volný výběr“ – poukázky v hodnotě 50 Kč. 
Celkové náklady ……………………………………… dle počtu zaměstnanců. 
 Příspěvěk na dovolenou – prvních 10 zaměstnanců, kteří dostali více jak 
10 slovních pochval od svého nadřízeného. 
Celkové náklady ……………………………………………….. 10 000,- Kč. 
3. Zpětná vazba od nadřízeného 
Úvodní meeting všech vedoucích zaměstnanců, kde jim management společnosti 
podá informace o tom, jak správně informovat své podřízené o jejich práci, 
výsledcích a dalších úkolech. 
Náklady pro tuto činnost 
 Úvodní meeting – pouze časová náročnost – 1 hod. 
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4. Zavedení „sick days“ 
Novinkou v tomto oboru je zavedení „sick days“ coţ jsou dny, které si 
zaměstnanec můţe vybrat pro nevolnost bez potvrzení od lékaře a neztrácí 
v těchto dnech svoji mzdu. Pro aplikaci tohoto systému je nutné stanovit 
zastupitelnost jednotlivých zaměstnanců, tak aby nedocházelo k tomu, ţe 
společnosti bude práce zaměstnance chybět. 
Náklady pro tuto činnost  
 Jmenování kvalifikovaných zástupců – pouze časová náročnost – 1 pracovní 
den. 
5. Motivace pracovníka na základě jeho úspěchů 
Tento způsob motivace vyţaduje systém zavedení pochval od nadřízeného. Pomocí 
jednoduchých pochval v psané nebo ústní formě se budou jednotlivým pracovníkům 
připisovat body, které budou zohledněny například při moţném povýšení. 
Náklady pro tuto činnost 
 Tvorba systému pochval – administrátor motivačního programu – časová 
náročnost – 1 pracovní den. 
6. Příspěvek na dopravu 
Moţná motivace pro zaměstnance ţijící trvale mimo město Brno, kdy společnost 
zavede příspěvky na dopravu do zaměstnání. 
Náklady na tuto činnost 
 Jednorázový příspěvek jednou za rok jako součást mzdy …………. 1 000,- Kč. 
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7. Zavedení home office 
Tento další způsob motivace je hlavně pro vyšší a střední management. Základem je 
práce z domova. O tuto motivaci se bude starat kaţdý vedoucí pracovník sám, kdy 
jediným jeho úkolem bude zajistit si od administrátorky motivačního programu seznam 
zaměstnanců a dohlídnout na jejich včasné nahlášení tohoto způsobu práce. 
Náklady na tuto činnost 
 Pouze časová náročnost administrátora ………………………2 pracovní hodiny. 
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6 Náklady a přínosy navrhovaných řešení 
 
Tabulka 20: Náklady navrhovaných řešení (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Návrh Akce 
Kvantitativní 
parametr 
[hod] 
Kvantitativní 
parametr [Kč] 
Kvalitativní 
parametr 
Zahájení 
motivačního 
programu 
Tvorba postupové 
tabulky 
8 0 Volba pracovníka 
odpovědného za 
mot. program. 
Motivace vedoucích 
pracovníků 
Den pro rodinu 8 22 500 Příprava dne pro 
rodinu 
Motivace všech 
pracovníků 
Poukázky na            
"volný výběr" 
0 5 500 Příprava a 
proplacení poukázek 
Motivace vedoucích 
pracovníků 
Příspěvek na 
dovolenou  
0 10 000 Administrace 
příspěvků 
Zpětná vazba od 
nadřízeného  
Úvodní meeting 1 0 Podání informací 
Motivace 
pracovníka na 
základě jeho 
úspěchu 
Spuštění systému 
pochval 
8 0 Pochválení 
Příspěvek na 
dopravu  
Výběr 
mimoměstských 
pracovníků 
0 1 000 Poskytnutí náhrady 
Zavedení Home 
office 
Vytvoření seznamu 
zaměstnanců 
2 Vznikají 
sekundární 
náklady dle 
čerpání 
Vytvoření směrnice 
pro Home office 
Zavedení sick days Jmenováni 
kvalifikovaných 
zástupců 
8 Vznikají 
sekundární 
náklady dle 
čerpání 
Definování pravidel 
zastupitelnosti 
 
Hlavní přínosy pro podnik jsou vyjádřeny v návrzích a v předcházející tabulce. Jsou to 
hlavně přínosy z hlediska motivačního programu. Pro podnik bylo velmi důleţité 
vytvoření motivačního programu, který bude konkrétní a bude odpovídat jeho strategii.  
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Jedním z hlavních přínosů je vyšší motivovanost pracovníků, kdy motivovaní 
pracovníci jsou více spokojení a odvádí lepší výkon. Při lepším výkonu pracovníků 
logicky vzniká společnosti větší zisk. 
Přínosem pro podnik jsou spolehlivý zaměstnanci, kteří se stávají součástí podniku. 
Poté, co zaměstnanci cítí, ţe jsou součástí společnosti, jsou více obětaví pro společnost, 
více je zajímají problémy, které společnost řeší a více se angaţují při jejich řešeních. 
Celý motivační program pro společnost Roscomac CZ je postaven tak, aby byl velmi 
účinný a kvalitní, ale přitom zatíţil podnik finančně co nejméně. Největším přínosem 
pro podnik je praktické vyuţití návrhů. Podnik s těmito návrhy můţe dále pracovat, 
můţe si stanovit prioritní body, motivačního programu a docílit tak maximálního 
vyuţití navrhovaných řešení.  
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Závěr 
Cílem této diplomové práce bylo, navrhnout komplexní motivační program pro daný 
podnik, který bude mít za výsledek vyšší spokojenost zaměstnanců a tím i jejich lepší 
motivaci. Pro tyto účely jsem si vybrala společnost Roscomac CZ, která se věnuje 
přesnému obrábění. Je zaměřena na klienty a snaţí se poskytnout jim kvalitu svých 
výrobků a spokojenost s nimi. Hlavní myšlenkou této práce byla motivace pracovníků a 
jejich profesní, případně kariérní růst v daném podniku. 
Nejprve bylo nutné zajistit pro tuto diplomovou práci potřebné teoretické zdroje, které 
jsou dostupné a které je moţné vyuţít další části. Poté v analytické části této práce došlo 
k provázání prvně uvedených kapitol.  
Stanovené hypotézy se na základě dotazníkového šetření buď zcela potvrdily nebo se 
potvrdily částečně. Na základě výsledků z dotazníkového šetření bylo moţné zahájit 
další fázi této diplomové práce, a tím zajistit statistické zhodnocení výsledků tohoto 
šetření. Prostřednictvím dat získaných z dotazníků, byly nalezeny souvislosti mezi 
jednotlivými odpověďmi pracovníků a výsledkem bylo přesné zacílení motivace 
na zaměstnance daného podniku.  
Nejprve byly označeny hlavní body motivačního programu, které budou jeho součástí, 
k těmto bodům byla navrhnuta řešení, které vyhovují konkrétně dané společnosti 
i z hlediska strategie podniku, moţnostem zaměstnancům a firemní politice. 
V posledním kroku se jedná o tvorbu konkrétního motivačního programu, postupně, 
krok za krokem z důvodu umoţnění praktického vyuţití tohoto programu ve společnosti 
Roscomac CZ. 
Návrhy, které jsou v této práci zmíněny, jsou zaloţeny na praktickém přínosu pro danou 
společnost. Díky těmto návrhům je společnost schopna soustředit se pouze na jejich 
praktické zpracování. Pomocí několika návrhů, je moţné vytvořit celý motivační 
program, který bude slouţit společnosti. Návrhy jsou moţné vyuţívat po delší dobu, 
kdy je doporučeno motivační program aktualizovat  formou opětovného dotazníkového 
šetření, které můţe v daném podniku probíhat pravidelně.
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1. Úvodní dopis pro pracovníky k dotazníkům 
                                                           
Dotazníkový průzkum 
Váţení zaměstnanci společnosti ROSCOMAC CZ s.r.o. 
Chtěla bych Vás tímto poţádat o vyplnění obdrţeného dotazníku zkoumajícího Vaši 
spokojenost a motivační faktory, které Vás při práci ovlivňují. Tento dotazník je 
součástí diplomové práce - projektu, jehoţ cílem je zavedení motivačního programu a 
zajištění vyšší spokojenosti zaměstnanců. 
Dotazník je anonymní, neslouží k posouzení či hodnocení jednotlivce, ale jako 
podklad pro nalezení společného řešení. Proto jej, prosím, vyplňujte pravdivě a 
důsledně.  Na základě vyhodnocení Vašich odpovědí se bude vedení společnosti 
rozhodovat o dalších krocích vedoucích k ještě lepší spolupráci.  
Dotazník je rozdělen na čtyři základní části. V poslední části „Ostatní faktory“ 
popište co nejpřesněji Vaše stanoviska a názory k předloženým otázkám, případně 
využijte zadní stranu formuláře. 
 Vyplněné dotazníky předejte zpět panu Petru Langovi do 4.5.2011 včetně. 
 
Tímto Vám předem děkuji za Vaši ochotu, otevřenost a podporu. 
Bc. Kristýna Fraňková 
 
  
2. Dotazník 
 
 
  
 
 
